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Ai o poziţie „tare“: supervizezi activitatea 
celorlalţi. Ai toate atuurile funcţiei? Vrei ca 
oamenii tăi să lucreze mai eficient? Vrei să-ţi 
sporești autoritatea şi să le câștigi respectul? 


Descoperă secretele supervizării! Familiari- 
zează-te cu abilităţile și tehnicile necesare pen- 
tru îndeplinirea activităţii în cele mai bune 
condiții. Însușeşte-ţi amănunte esenţiale 
despre: 

autoritate “ învăţarea din situaţii critice 
utilizarea grilelor de decizie delegarea 
sarcinilor monitorizarea performanţelor 
stabilirea obiectivelor folosirea relaxării 
progresive. 


Acum ai în mâna ta „joker“.ul care te face 
stăpân pe orice situaţie. Vei putea deveni o 
adevărată forță motrice în atingerea obiec: 
tivelor organizaţiei tale. 
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CAPITOLUL | 
FUNCŢIA DE SUPERVIZOR 


Acest capitol oferă răspunsuri la următoarele trei întrebări: 


e Ce este supervizarea? 
e Care este rolul supervizorului ? 
e Ce face un supervizor ? 

Atunci când ne gândim la muncă, unul din modurile în care o putem 
defini este următorul: munca este efortul depus pentru obținerea unui 
anume rezultat. Când aruncăm o privire în jur, la locul de muncă din firma 
noastră, unde mai mulți oameni lucrează împreună, prima impresie este că 
aceştia sunt angrenaţi în două tipuri de muncă. 

Pe de o parte, putem vedea un om responsabil cu curăţenia, care depune 
efort pentru a face podeaua curată, un chirurg oftalmolog care depune efort 
pentru a reuşi să restabilească vederea unui pacient, un operator pe 
calculator care se străduie să obțină listarea unui raport, sau o dactilografă 
care face un efort pentru a produce un document lizibil. Toţi acești oameni 
obțin rezultate prin propriile lor eforturi, nu prin cele ale altora. Acest tip de 
muncă este numit adesea muncă pentru a produce. 

Pe de altă parte, vedem oameni care în primul rând par să discute cu 
ceilalți. Ei îi pot cere responsabilului cu curăţenia să dea o mână de ajutor 
la birou, întrucât funcţionarul de la recepție întârzie. Sau pot să discute 
despre posibilitatea de a achiziţiona un nou sistem software, pentru a ușura 
munca operatorului. Rolul lor este de a-i ajuta pe cei ce desfășoară munca 
de exploatare să lucreze mai eficient. Acest tip de muncă este cunoscută 
sub numele de muncă de supervizare. 


Munca pentru a 
produce 

Munca tăcută pentru 
dobândirea unoi 
rezultate prl propriile 
noastre etorturi, nu 


prin etortul altor: 


Munca de 
supervizare 


Efortul de planificare, 


organizare, conducere 
coordonare și control 
cu scopul de a dobândi 


ultate prin alţii. 


> este si IDPCIViZalt 


esponsabilitățile supervizorului 


Conducerea superioară este responsabilă pentru urmări 


onomic şi a celui de afaceri şi pentru formularea unor i care să 


ențină compania viabilă şi profitabilă. Responsabilitatea nivelului 
jlociu al conducerii este legată de utilizarea strategiei de afaceri, pentru a 


anier ŞI pentru 


rmula obiectivele, politicile şi procedurile majore ale comį 
asigura resursele umane și materiale necesare pentru implementarea 
estora. 

Forța de muncă este responsabilă pentru fabricarea produselor sau 
viciilor cerute de clienți şi care sunt oferite de companie în schimbul 
nilor. 

Supervizorii poartă răspunderea pentru crearea | urii dintre conducere 


forţa de muncă. 


Supervizorii 
Inteleg obiectivele strategice, politicile şi | 
procedurile şi le comunică forței de muncă. 
Asigură îndeplinirea cerințelor legate de 

| calitate, timp şi buget. 


| a Se: ] 
| Conducerea | | Forta de muncă | 
| | + | 
|Are o privire de ansamblu! | Intelege obiectivele şi | 
| asupra activităţii şi a | sarcinile de exploatare | 
| mediului lărgit în care | | necesare pentru a asigura | 
| ea se desfășoară. | atingerea ţelurilor | 

| 


| 
| 
Formulează obiective şi | companiei. 


politici. Asigură Işi îndeplineşte sarcinile 
viabilitatea companiei și | în condiții de siguranţă şi 


| 
| | a i 
menţine afacerea | eficientă. Rezolvă 
| 


profitabilă. Rezolvă problemele legate de 


problemele strategice. muncă propriu-zisă. 


| 
| 
| 
| 
| SBS soiin i — m eja 


Rezolvă problemele tactice. | 
| Identifică problemele strategice din | 


| rândul celor tactice şi le aduce la 
| cunoştinţa conducerii. 


Responsabilitătile într-o companie 


Atribuţiile supervizorului 


Supervizarea înseamnă să fii capabil să priveşti înainte și să planitici, să 
priveşti în jur pentru a organiza şi a coordona etorturile oamenilor de care 
sti responsabil, să priveşti înapoi pentru a urmări dacă se realizează ce s-a 
propus şi, dacă nu e așa, să analizezi situația şi să taci ordine, preluând 


controlul și rezolvând problemele. 


In centrul tuturor acestor aspecte, şi un element esenţial pentru eficiența | 
lor, este capacitatea noastră de a conduce, de a comunica şi de a învăra. 


Priveşte în profunzime 
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Priveşte în jur 


Atribuţiile supervizorului: super-viziunea 


Oamenii pe care îi supervizezi vor executa munca ce duce la realizarea 
roducţiei cerute în sectorul tău de activitate. Sarcina ta este să îi ajuţi şi să 
siguri condiţiile pentru executarea muncii. Instrumentele din această carte 
unt menite să te ajute să faci acest lucru în mod eficient. 


CAPITOLUL 2 
INIŢIEREA 


Descriere 


Când cineva vine pentru prima dată să lucreze la firma noastră, iniţierea 
este instrumentul de pornire pe care îl folosim pentru a avea siguranţa că 
începutul va fi bun pentru toti. 


Cadru general 


Instalarea unei persoane noi într-un post este similară cu conectarea 
curentului electric când ajungem dimineaţa la servici. După ce am descuiat uşa 
și am intrat în birou, aprindem luminile și pornim sistemul de încălzire. Apoi 
dăm drumul la aparatul de fotocopiat şi la calculator, ca să se încălzească, şi aşa 
mai departe. În mod similar, când un angajat nou vine să lucreze la noi, putem 
apăsa pe cele cinci „comutatoare“ de pornire, necesare pentru a stabili o bună 
relație de lucru cu el. Aceste „comutatoare“ sunt legate de cele cinci probleme 
principale care îi preocupă pe cei mai mulți oameni atunci când încep lucrul 
într-un serviciu nou. Cu cât reuşim să aruncăm o lumină mai puternică asupra 
acestor cinci zone, cu atât mai uşor ne va fi să înlăturăm neliniştea şi confuzia 
inițiale care sunt asociate cu o slujbă nouă. 


Cele cinci „comutatoare“ 
(Ce trebuie să ştie noul angajat) 


1. Ce se întâmplă aici? 
Misiunea esenţială a companiei. Misiunea esenţială a departamentului tău. 
Exact ce se produce sau ce se furnizează. Obiectivele şi țelurile propuse. 


La) 


„ Care e locul meu? 
Poziţia lui în cadrul departamentului. Cui îi este subordonat. Cu cine 
lucrează. Pe cine are în subordine. Persoanele cheie pe care trebuie să le 
cunoască. Unde se află biroul sau locul său de muncă. Unde poate să se 
odihnească, să mănânce, să meargă la toaletă, să fumeze. 
3. Ce se aşteaptă de la mine? 
Care este, în linii generale, descrierea postului. Care sunt sarcinile cheie 
şi responsabilităţile pe care le are. Cui, când şi ce trebuie să spună. Care 
sunt standardele de performanţă pe care trebuie să le respecte şi care 
sunt regulile de comportare (îmbrăcăminte etc.) 
4. Ce primesc în schimb? 
Salariul pe care îl va avea, prime şi avantaje suplimentare!. Orice alte 
sisteme de recompense, cum ar fi premiile etc. 
5. Unde pot să cer ajutor? 
Numărul. tău (sau numerele) de telefon, când şi cum poti fi găsit. Numele şi 
numerele de telefon ale altor persoane a căror sarcină este să îl ajute în pro- 
bleme specifice, precum: transportul, asigurările sociale, cazurile de boală 
etc. 


Când trebuie să foloseşti inițierea 


e Ori de câte ori un nou angajat vine să lucreze la tine. 

e Ori de câte ori ajungi tu însuţi într-un nou loc de muncă, poţi folosi 
acelaşi proces, de data asta în sens invers, ca să fii sigur că ai parte chiar 
tu de o instalare corespunzătoare. 


Cum să foloseşti inițierea 
Pasul 1. Asigură-te că ai toate informaţiile necesare — dacă nu le ai, 
obține-le 

Dacă nu ai fost implicat personal în selectarea noului angajat, înseamnă că 
trebuie să te consulţi cu şeful tău sau să discuţi cu cineva de la Serviciul 
Personal. 


De exemplu, folosirea maşinii firmei. locuinţă de serviciu etc. (n. tr.) 


Pasul 2. Asigură-te că ţi-ai rezervat suficient timp ca să-i acorzi noului- 
venit toată atenţia 

Rezervă-ţi cam o jumătate de oră pentru iniţierea unui nou salariat. Dacă 
ești ocupat sau ai o problemă absolut urgentă de rezolvat, aranjează pentru 
altă dată (eventual a doua zi). Dacă încerci să faci iniţierea în grabă, nu 


obţii rezultate eficiente şi, în cele din urmă, vei pierde mai mult timp. 


Pasul 3. Asigură-te că ai abordat fiecare problemă — nu te baza pe cel 
pe care îl inițiezi 

La instalarea într-un nou loc de muncă, omul se poate simţi intimidat de 
situaţia nouă în care se află şi nu e prea sigur ce poate şi ce nu poate să 
întrebe. Aşa că e mai bine să îi vorbeşti tu despre toate cele cinci 


„comutatoare“, chiar dacă el nu te întreabă. 


Pasul 4. Verifică dacă a înteles 

Pune întrebări deschise (adică întrebări care cer un răspuns mai mare de 
un cuvânt) sau cere-i să recapituleze ce i-ai spus. Invită-l să-ţi pună 
întrebări şi răspunde-i, sau găseste pe cineva care poate să-i dea un răspuns 


, 


Pasui 5. Prezintă-l tuturor celorlalti — da, absolut tuturor! 


Lista de control pentru o utilizare eficientă 


e Aireuşit să discuţi între patru ochi şi fără grabă? 

e Când al vorbit, te-ai adresat spunându-i pe nume? 

e [I-ai cerut să-ţi pună întrebări şi i-ai răspuns la toate problemele pe care 
ti le-a pus? 

l-ai dat răspunsuri Ja obiect și detaliate pentru fiecare întrebare? 


e A: discutat cu el toate cele cinci probleme „comutator“? 


z 


CAPITOLUL 3 
STABILIREA RECIPROCĂ A 
OBIECTIVELOR 


Descriere 


Stabilirea reciprocă a obiectivelor este un instrument de lucru pentru relații 
interpersonale; acesta oferă un punct solid de plecare pentru coordonarea 
erformanţelor unui angajat sau ale unui membru dintr-o echipă. 


Cadru general 


Supervizarea este arta şi măiestria de a duce la bun sfârșit sarcinile de 
are suntem responsabili, folosind efortul depus de alte persoane. Dacă în 
iceastă acţiune porneşti bine încă de la început, ai toate şansele să fii un 
upervizor mai eficient. 

Stabilirea reciprocă a obiectivelor este o cale de a obţine un bun punct de 
ornire, care va permite atât lucrătorului, cât şi supervizorului, să aibă 
ncredere că eforturile lor nu vor fi în zadar şi vor duce la rezultatele dorite. 
sforturile salariatului sunt îndrumate în direcţia cea bună prin instrucțiuni 
lare iar supervizorul are la dispoziţie un punct de referinţă pentru 
valuarea performantelor celui pe care îl are în subordine. 


vând trebuie să foloseşti stabilirea reciprocă a obiectivelor 


) Ori de câte ori un nou angajat îşi începe activitatea. 


e Când în departamentul tău vine o persoană nouă. 

e Când preiei conducerea unui alt departament sau a unei alte secţii. 
e Când unui angajat i se repartizează o sarcină nouă. 

e În momentul în care se fac bilanţuri ale activităţii. 

e Cel puţin o dată pe an, pentru tot personalul. 


Cum să foloseşti stabilirea reciprocă a obiectivelor 


Pentru a realiza stabilirea reciprocă a obiectivelor trebuie să parcurgi 
cinci etape distincte: 


Pasul 1. Asigură-te că obiectivele globale ale departamentului sau 
secției sunt clare 

Pentru început, cere-i angajatului să descrie obiectivele globale ale secţiei. 
Dacă vezi că nu reuşeşte, sau dacă descrierea este inexactă, enunţă din nou, cu 
grijă, obiectivele. Dacă ţi se pare că e mai sugestiv, foloseşte desene sau cifre. 
Cere apoi salariatului să reformuleze, cu propriile lui cuvinte, ceea ce i-ai spus. 
Numai după ce te-ai convins că a înţeles foarte bine obiectivele secţiei, poţi să 
treci la pasul următor. 


Pasul 2. Întocmiţi, fiecare în parte, liste de atributii 

Spune salariatului să scrie o listă cu toate sarcinile pe care le poate 
îndeplini pentru a-şi aduce contribuţia la realizarea obiectivelor globale ale 
secţiei. În timp ce face acest lucru, întocmeşte propria ta listă, care să 
cuprindă atribuţiile-cheie pe care consideri că trebuie să le aibă salariatul. 

În tot acest timp, fiecare trebuie să lucreze pe cont propriu şi să-l lase pe 
celălalt să se gândească. Cel care e gata primul va aştepta în linişte până 
când celălalt termină de completat lista. 


Pasul 3. Discută cu salariatul și cădeți de acord asupra unei liste 
finale, acceptate de amândoi 

Ascultă întâi lista întocmită de salariat. apoi spune-i ce ai trecut pe lista 
ta. Întreabă-l dacă are de făcut comentarii în legătură cu lista ta şi ascul- 
tă-le cu atenţie. Apoi, dacă e necesar, comentează lista lui. Nu începeţi 
comentariile până când nu au fost audiate ambele liste. 


Discutaţi listele şi cădeți de acord asupra unei liste finale. care să 
cuprindă atribuţiile principale ale salariatului. Dacă nu reuşiți să ajungeti la 
o învoială amiabilă, nu încerca să îţi impui propriile idei. Acceptă că există 
o diferenţă de opinii. încheie întâlnirea şi discută problema cu managerul 
tau. 


Pasul 4. Clarifică obiectivul fiecărei sarcini în parte. Reformulează-l 

în cuvinte sugestive. 

(a) Acţiune. Aceasta va face persoana respectivă pentru a duce la 
îndeplinire sarcina. 

(b) Rezultat. Aşa va arăta activitatea după ce sarcina va fi îndeplinită. 

(c) Standarde. Acestea sunt elementele pe care le vei verifica sau evalua, 
pentru a fi sigur că munca a fost bine făcută. 


In timpul paşilor 1, 2 şi 3 este mai puțin important cum sunt formulate 
atribuţiile, atâta timp cât vă înțelegeți unul pe altul. Totuşi, la pasul 4 este 
nevoie să fii foarte precis, şi asta din două motive: 


e este punctul de pornire pentru îndeplinirea sarcinii — spune salariatului 
exact ce are de tăcut, chair dacă tu nu ești prezent: 

e este, de asemenea, elementul de referință pentru monitorizarea sarcinii, 
astfel încât amândoi să puteţi vedea care este evoluţia ei şi dacă a fost 
îndeplinită satisfăcător. 


O cale simplă de a verifica dacă obiectivul a fost clar formulat este să-ţi 
pui întrebarea: „Când sarcina va fi încheiată, vor putea oare atât 
supervizorul, cât si salariatul să ştie că ea a fost îndeplinită satisfăcător, 
chiar dacă celălalt nu este de faţă?” 


Pasul 5. Asigură înțelegerea și acordul 

Odată ce fiecare obiectiv a fost reformulat şi notat prin prisma celor trei 
criterii (Acțiune — Rezultat — Standard), poţi să întrebi salariatul dacă mai 
are vreun ultim comentariu, înainte de a face o copie a listei pentru fiecare. 
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Lista de control pentru o utilizare eficientă 


e A: acordat destul timp (20 — 30 minute) acestei activităţi? 

e A: ştiut care sunt obiectivele globale „oficiale“ ale departamentului tău? 

e Nu l-ai întrerupt pe salariat în timp ce lucra la listă? 

e Aităcuttu însuţi o listă cu atribuţiile pe care vrei să le aibă? 

e Ai ascultat sugestiile lui despre modul în care ar putea să contribuie la 
realizarea obiectivelor departamentului? 

e A: specificat în scris obiectivul (obiectivele) pentru fiecare sarcină în 
parte”? 

e Ai făcut tot ce era necesar pentru ca fiecare obiectiv să descrie clar cele 
trei elemente de bază cerute, acțiunea, rezultatul şi standardul? 

e Te-ai asigurat că salariatul a înţeles obiectivul (obiectivele), rugându-l să 
ţi-l explice cu propriile lui cuvinte? 

Rezumat 

|. Clarifică obiectivele departamentului tău. 

2. Întocmiţi, fiecare în parte, câte o listă. 

3. Cădeti de acord asupra unei liste acceptate de amândoi. 

4. Clarifică fiecare sarcină din punctul de vedere al Acţiunii — Rezultatului — 
Standardelor. 

5. Asigură înţelegerea. 


r 


Dacă muncești conştiincios opt ore pe zi, poate în cele din urmă 
vei ajunge şef... şi atunci vei munci 12 ore pe zi. 


CAPITOLUL 4 
PLANIFICAREA PROIECTULUI 


Descriere 


Un plan de proiect este o schiţă pentru dirijarea eforturilor noastre. În el 
arătăm clar ce se urmăreşte să se realizeze prin eforturile noastre (proiectul) 
şi modul în care ne propunem să finalizăm proiectul în limitele de calitate, 
cost şi timp specificate (planul). 


Cadru general 


Un proiect este o sarcină care are un început și un sfârşit şi care se realizează 
în cadrul unor restricţii precise de calitate, cost și timp. Atunci când formulăm 
un plan de proiect, trebuie să privim în perspectivă şi să preconizăm cum vom 
putea utiliza cel mai bine resursele, pentru a duce la bun sfârşit proiectul. 

Planificarea proiectului este prima dintre cele trei etape ale managementului 
proiectului (vezi pag. 21). 

În timpul fazei de planificare, fiecare parte a proiectului este precizată în de- 
taliu. Apoi, aceste specificaţii formează baza pentru monitorizarea şi controlul 
proiectului, pe măsură ce munca progresează în timpul etapei de implementare. 


Când trebuie să foloseşti planificarea proiectului 


Planificarea proiectului trebuie să fie folosită ori de câte ori ai de 
îndeplinit o sarcină care are un punct final bine definit. 
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Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 


Planificarea Implementarea Finalizarea 
a 
| Defineşte obiectivul | Alocă responsabilităţile | Predă rezultatul muncii 


| 


| Defineşte condiţiile | Alocă resursele 


Incheie activitatea de 


tehnice de calitate administrare 
Planifică Monitorizează Evaluează experienţa 
dimensiunea timp performanţa 

Planifică Ja măsuri corective Învață din experienţă 


dimensiunea costuri 


E 


Cum să planifici un proiect 


Pasul 1. Defineşte obiectivul 

Rolul definirii obiectivului unui proiect este să ne asigurăm că ştim ce 
dorește clientul să i se livreze. Obiectivul descrie punctul final al 
proiectului — adică rezultatul eforturilor noastre. Trebuie să fim convinşi că 
ştim răspunsul la o serie de întrebări: 

(a) Cine, exact, este clientul? 

(b) Ce vrea, exact, clientul? 

(c) Cum va ști exact clientul că a obținut ceea ce a cerut? 


Pasul 2. Defineşte condiţiile tehnice de calitate 

Scopul definirii condiţiilor tehnice de calitate este să avem garanţia că 
produsul final rezultat pe baza proiectului va funcţiona eficient — adică va 
îndeplini funcţia pentru care a fost conceput. 

Atenţie! Condiţiile tehnice de calitate sunt definite de client, nu de noi. 
Putem să dăm sfaturi sau să facem sugestii, bazându-ne pe experienţa 


2] 


noastră, dar asta este tot. Decizia finală în ceea ce priveşte condiţiile 
tehnice de calitate îi aparţine exclusiv clientului. Şi aici se pune problema 
să cunoaștem răspunsurile la o serie de întrebări: 

(a) Ce funcționalitate va avea rezultatul proiectului ? 

(b) Care vor fi standardele de performanţă ale rezultatului proiectului? 
(c) Cum vor fi testate şi evaluate aceste standarde? 


(d) 


Ce tipuri şi calitate de materiale sunt necesare? 


Pasul 3. Detfinește dimensiunea timp 

Scopul planificării dimensiunii timp este de a determina cel mai scurt 
timp posibil necesar pentru a încheia proiectul; acest timp se înscrie într-un 
grafic de lucru al proiectului. 


(a) 


(b) 


A 


Imparte munca în subunități şi decide timpul necesar pentru a 
finaliza fiecare subunitate în parte. (Acestea sunt numite adesea 
pachete de lucru, dacă sunt mari şi sarcini, dacă sunt mici.) Dacă nu 
ai experienţă în conducerea unui proiect, acesta este momentul în 
care merită să ceri sfatul cuiva cu experienţă. 

Pasul următor este să decizi ordinea în care vor fi executate sub- 
unităţile. Figurează graficul de lucru al proiectului ca o histogramă, 
cu bare orizontale care indică durata alocată pentru fiecare sub- 
unitate. (La proiectele mai mari, poate fi util să foloseşti metode de 
analiză a operaţiilor, cum ar fi tehnica evaluării și revizuirii 
programului — PERT' —, planuri pe baza drumurilor critice, sau 
stabilirea succesiunii fazelor unui proiect cu ajutorul 
calculatorului. Aceste metode depășesc intenţiile acestei scurte 
prezentări, dar este destul de ușor să înveţi să lucrezi cu ele.) 


Pasul 4. Planifică dimensiunea costuri 


Scopul planificării atente a unui buget este să te asiguri de două lucruri: 


că nu supraestimezi costurile, riscând să pierzi contractul, dar totodată că 
nu subestimezi costurile, ceea ce înseamnă că nu vei fi capabil să duci la 
bun sfârşit proiectul (sau vei da faliment). 


| ti n pea . 
PERT = Programme Evaluation and Review Technique (engl.) 
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(a) Decide care sunt componentele costurilor pe care va trebui să le iei 
în considerare pentru fiecare subunitate a proiectului. Componentele 
uzuale ale costurilor sunt: cheltuieli cu forţa de muncă. cheltuieli 


generale, cheltuieli materiale, cheltuieli de aprovizionare, închirierea 
echipamentelor, costuri de administrare şi costuri speciale. 


(b) Folosind defalcarea muncii şi graficul de lucru al proiectului, 


estimează costul corespunzător fiecărei subunități; estimează apoi 
costul întregului proiect. 


Pasul 5. Pregătește o foaie de programare, cu rezumatul planului 

Întocmeşte o foaie de programare schematică, cu punctele esenţiale; 
aceasta trebuie să cuprindă subunitățile (paşii sau componentele ) de lucru, 
precum şi bugetul de timp și bani alocat pentru fiecare dintre ele. Această 
schemă îţi oferă informaţiile de planificare de care ai nevoie ca să treci mai 
departe în etapele 2 şi 3 ale managementului proiectului. 


Lista de control pentru o utilizare eficientă 
Are ceea ce ţi-ai planificat un scop bine definit? 


Ştii cu precizie cine este clientul? 
Ai luat legătura direct cu clientul, ca să fii sigur că ai înțeles ce vrea? 


Ai dat ocazia clientului să-ţi explice clar şi pe îndelete care sunt 

condiţiile tehnice de calitate pe care le solicită? 

e Ştii sigur ce tip şi ce calitate de material trebuie să folosesti? 

e Ai înțeles bine cum se intenţionează să fie utilizat rezultatul proiectului 
(clădire, construcție, utilaj, diagramă, raport etc.)? 

e iţi este clar cum va fi evaluat şi testat rezultatul proiectului? 

e Esti suficient de încrezător că ai estimat realist timpul necesar pentru 
finalizarea proiectului? 

e Eşti convins că în alcătuirea bugetului ai luat în considerare toate costurile? 

e Ai pregătit o foaie de programare cu rezumatul planului? 


La pagina 25 se prezintă un model de foaie de programare, cu rezumatul 
planului. 
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Rezumat 


Activitatea de supervizare poate să includă: 
e Operații 


Sarcini de lucru care au tendinţa să se repete într-o manieră ciclică. 


e Proiecte 
Model de foaie de programare cu rezumatul planului 


| Planul proiectului 


e IS 


Model de foaie de programare cu rezumatul planului 


Titlul proiectului 


Obiectivul: 


Condiţiile tehnice de calitate: 


Subunitatea sau Data 


pasul de lucru de începere 


Data de 
finalizare 


Bugetul 


Responsabil 


| g 
= 5 BE fi 
Dimensiunea Dimensiunea Dimensiunea Dimensiunea 
muncă calitate timp cost 
Aaa | 
Subunităţi Condiţii tehnice : . Buget de 
i e calita Grafic de timp NA a 
sau pași de calitate cheltuieli 


Dacă nu faci nimic, nu se întâmplă nimic. 
Dacă faci ceva, se întâmplă ceva. 
.. dar nu ceea ce ai vrut să se întâmple. 
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CAPITOLUL 5 
DELEGAREA 


Descriere 


Delegarea este actul prin care se transferă unei alte persoane 
responsabilitatea executării unei sarcini. Pe de altă parte, supervizarea este 
abilitatea de a te asigura cà persoana respectivă duce la bun sfârsit sarcina 
primită, asumându-și responsabilitatea pentru realizarea ei. 


E, 
Cadru general 
Două dintre implicaţiile majore ale muncii de manager sunt: 


e eşti responsabil pentru îndeplinirea unor sarcini şi obiective care 
necesită un volum mai mare de muncă (executarea mai multor sarcini) 
decât poti să faci cu fortele proprii; 

e |; se repartizează una sau mai multe persoane, care să te ajute să-ţi 
finalizezi sarcinile (subordonații). 


In timp ce arta delegării este să transferi subordonaţilor responsabilitatea 
executării unor sarcini care îţi aparţin, măiestria delegării constă în a face în 
aşa fel încât să nu existe nici o îndoială că ele vor fi rezolvate cu succes. 

Prin urmare, se poate spune că delegarea, făcută cu iscusinţă, este 
punctul de plecare pentru o supervizare eticientă. 


i 
| Delegare bine tăcută acum——» Supervizare uşoară mai târziu 
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Când trebuie să foloseşti delegarea 


Delegarea este indicată pentru toate sarcinile operaţionale, tehnice sau de 
rutină care trebuie să fie executate, cu excepția situaţiilor în care există 
motive serioase să nu faci acest lucru. Faptul că îţi face în mod deosebit 
plăcere să te ocupi de o sarcină anume este cel mai nepotrivit motiv pentru 
a nu delega pe cineva să o îndeplinească în locul tău. 


lată câteva motive serioase pentru a nu delega o sarcină: 

e subordonatul nu este capabil să ducă la îndeplinire sarcina; el sau ea nu 
are pregătirea sau experienţa necesare pentru această sarcină anume; (În 
acest caz, delegarea este o soluţie nepotrivită: subordonatul trebuie întâi 
să primească pregătirea necesară.) 

e subordonatul este capabil să îndeplinească sarcina dar, dintr-un motiv oare- 
care (fie nu are încredere în sine, fie nu se simte bine). se împotriveşte 
să o facă; (Și în această situaţie delegarea nu este recomandată: înainte 
de a face delegarea, trebuie să se rezolve problema respectivă.) 

e realizarea sarcinii presupune lucrul cu informatii care au un caracter 
secret şi cer un nivel ridicat de securitate, informatii la care subordonații 
nu pot avea acces. (Aceste sarcini trebuie să le executi singur.) 


Cum să foloseşti delegarea 


Pasul 1. Explică ce este de făcut — la ce rezultat trebuie să se ajungă şi care 
sunt standardele impuse. 


Pasul 2. Cere-i subordonatului să-ţi explice, cu propriile cuvinte, sarcina 
care i-a fost delegată. 

Pasul 3. Discută resursele de care va avea nevoie (unelte. mijloace de 
transport, oameni care să-l ajute, bani) și asigură-te că ştie unde să găsească 


toate acestea. 


Pasul 4. Spune-i ce are de tăcut dacă se întâmplă ceva neprevăzut sau 
neaşteptat şi verifică cu mare atenţie dacă a înțeles. 
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Pasul 5. După ce te-ai convins că a înţeles foarte bine ce are de făcut şi că 
ştie unde poate să ceară sprijin, lasă-l să se descurce singur. (Dacă nu a 
înţeles, ia-o de la capăt.) 


Lista de control pentru o utilizare eficientă 


e Ştii exact ce anume vrei să delegi? 

e Arc subordonatul pregătirea şi experienţa necesare pentru a duce 
sarcina la bun sfârşit? 

e Vrea să îndeplinească sarcina? 

e Eşti mulțumit de felul în care persoana respectivă ţi-a descris obiectivul 
cu propriile lui cuvinte? (Eşti sigur că a înţeles care sunt acţiunile, 
rezultatele şi standardele pe care le ceri?) 

e Ştie subordonatul exact de unde şi cum să obţină resursele necesare 
pentru îndeplinirea sarcinii? 

e Are autoritatea necesară să procure tot ce ar putea avea nevoie? 

e Ştie cum să ia legătura cu tine (sau ce trebuie să facă) dacă intervine 
ceva neprevăzut? 

e ÎI lași să se descurce singur? (Te ocupi de rezolvarea altei probleme în 
timp ce el lucrează?) 

Rezumat 


Când să faci delegarea 


Delegare oportună 
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Delegare inoportună 

e Persoana nu are capacitatea, 
pregătirea şi experienţa necesare 
pentru a îndeplini sarcina. 

e Persoana fie nu vrea să execute 
sarcina, fie nu are încredere că 
va reuşi să o finalizeze cu succes. 


À 


Persoana are capacitatea, pregăti- 
rea şi experiența necesare pentru 
a îndeplini sarcina. 

Persoana doreşte să execute sar- 
cina şi este încrezător că o va 
duce la bun sfârşit. 


Cum să faci delegarea 


l 
2 
3 
3 


4 


5: 


Parcurge, în ordine, următorii paşi: 
. Explică rezultatul dorit. 
. Verifică întelegerea lui. 
„Discută despre resursele necesare. 
„Discută despre situaţiile neprevăzute. 
Lasă-l să se descurce singur. 


Dacă îi anulezi omului iniţiativa şi independenţa, nu poţi să-i 
dezvolţi caracterul şi curajul. Nu poţi să ajuţi oamenii dacă, în 
permanenţă, faci în locul lor ceea ce ar trebui să facă ei înşişi. 


Abraham Lincoln 
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CAPITOLUL 6 
ASCULTAREA ACTIVĂ 


Descriere 


Ascultarea este o combinaţie între „a auzi” şi „a înţelege“ exact ce 
încearcă să ne spună cineva. Este un mijloc de comunicare prin care ne 
asigurăm că am înțeles nu doar cuvintele, ci şi semnificaţia lor. Dacă 
ascultăm cu atenţie, înțelegem nu doar ce a spus celălat, ci înţelegem perfect 
ŞI ce a vrut să ne comunice. 


Cadru general 


Comunicarea cuprinde două domenii principale, şi anume: comunicarea 
prin mass media (radio, TV, cărţi, reviste etc) şi comunicarea interper- 
sonală (conversaţia între două persoane), fiecare dintre ele reclamând 
studiu, aptitudini și cultură specifice. Pentru comunicarea interpersonală se 
cer două seturi principale de aptitudini: cele de exprimare (conversaţie sau 
cuvântare) şi cele care se referă la ascultare. Acest capitol se ocupă de 
aputudinile legate de ascultare. 


1.1.1. TELEVIZIUNE 
1.1. COMUNICARE 1.1.2. PRESA 


| PRIN MASS MEDIA 1.1.3. CĂRTI 
1. COMUNICARE 


ete. 
1.2. COMUNICARE 1.2.1. APTITUDINI DE EXPRIMARE 
INTERPERSONALĂ 1.2.2. APTITUDINI DE ASCULTARE 
= | 
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În dialogul efectiv între doi oameni, fiecare persoană alternează rolul de 
vorbitor cu cel de ascultător. În timp ce unul vorbeşte, celălalt ascultă; apoi, 
rolurile se inversează. Atunci când fiecare dintre cei doi alternează doar 


între vorbire și asteptare (în timp ce unul vorbeşte, celălalt nu ascultă, ci 
pur şi simplu aşteaptă), nu avem de-a tace cu o comunicare adevărată, ci 
doar cu o succesiune de monologuri. Ascultarea transformă conversaţia 
dintr-o serie de monologuri (vorbărie fără rost) în dialog efectiv 
(comunicare reală). 


| | 

| | | 
| Dialog efectiv | Persoana A Persoana B 

| (Comunicare reală) Ascultă Vorbeste 

| | Vorbeşte | Ascultă 

| | Ascultă | Vorbeşte 

| | Vorbeşte | Ascultă | 
| | 

| Succesiune de monolopuri | Persoana A Persoana B | 
| (Nu există comunicare reală) Vorbeste Aşteaptă 

| Aşteaptă Vorbeşte 

| Vorbeşte Aşteaptă 

| Aşteaptă Vorbeşte 

| | a 


Când trebuie să foloseşti ascultarea activă 


Ori de câte ori pui o întrebare. 

Când cineva te întreabă: „Putem să stăm de vorbă?“ 

Când taci o anchetă. 

Când vrei cu adevărat să auzi și să înţelegi ce are cineva de spus; cu alte 
cuvinte, ori de câte ori vrei să înţelegi nu doar ce ţi se spune, ci şi ceea ce 
vrea să-ţi comunice persoana respectivă. 
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Cum să foloseşti ascultarea activă 


Ascultarea activă nu înseamnă doar să auzi şi să-l înţelegi pe celălalt; 
trebuie să faci în așa fel încât interlocutorul tău să-și dea seama că auzi şi 
întelegi ce-ţi spune. Ascultarea activă presupune folosirea a șase atitudini, 
în diferite combinaţii. Adesea, ele sunt utilizate în următoarea succesiune: 


1. Păstrează liniştea 
ca să te poţi concentra asupra celor spuse de celălalt. 


2. Mentine contactul vizual 
ca să-i comunici interlocutorului tău că atenţia ta e îndreptată asupra lui şi 
nu în altă parte. 


3. Folosește comunicarea non-verbală 
cum ar fi zâmbetul, încuviințarea din cap, „îhî* şi aşa mai departe. 


4. Retormulează 

repetând, cu propriile tale cuvinte, ce ai înțeles de la cel care îti vorbeşte. 
Reformularea vă permite amândurora să verificaţi dacă ai înțeles cu adevărat 
ce ți s-a spus. (Până atunci, nu puteţi decât să presupuneți că l-ai înțeles.) 


5. Recapitulează 

repetând punctele principale din ce ţi-a spus interlocutorul tău; astfel, ai 
şansa să înţelegi mai bine şi îi arăţi celui ce-ţi vorbeşte că l-ai ascultat cu 
atenţie. 


6. Foloseşte „ecoul“ 

Dacă persoana nu mai spune nimic şi tăcerea se prelungeşte, devenind 
stânjenitoare, pur şi simplu repetă ultimele cuvinte sau ultima frază pe care 
a spus-o ŞI apoi aşteaptă în continuare. Nu spune nimic altceva, repetă doar 
ca un ecou ultimele cuvinte sau ultima frază și rămâi în aşteptare. (De 
multe ori, atunci când interlocutorul nostru îşi dă seama că vrem cu 
adevărat să ascultăm ce are de spus, are nevoie de ceva mai mult timp, ca 
să se gândească bine la ce spune, în special dacă e vorba de probleme 
personale.) 
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In această situaţie se pot folosi şi alte tehnici, cum ar fi: 


e Spune „Da...şi?*, apoi așteaptă să continue. 
e Foloseşte această ocazie ca să reformulezi sau să rezumi ce a spus până 
atunci. 


Un sfat privind punerea întrebărilor 

Atunci când nu înţelegi ce îţi spune interlocutorul sau dacă vrei să 
clarifici unele aspecte, poţi să întrerupi ascultarea pentru a pune întrebări. 
Dacă te hotărăşti să faci astfel, începe întotdeauna cu întrebări deschise. 
Întrebările deschise nu cer un răspuns monosilabic (gen „Da“ sau „Nu“‘) şi 
încep întotdeauna cu ce, când, cum sau cine. După ce ai pus întrebarea, 
treci din nou la ascultarea activă, ca să auzi şi să înţelegi răspunsul. 


Lista de control pentru o utilizare eficientă 


e Ai păstrat tăcerea şi ai evitat întreruperile? 

e Ai menţinut contactul vizual 90% din timpul în care a vorbit 
interlocutorul tău? 

e [I-ai arătat că eşti atent, dând din când în când afirmativ din cap, 
zâmbind sau încurajându-l verbal? 

e Ai evitat să faci gesturi care pot fi interpretate ca semne de iritare sau 
plictiseală, cum ar fi să baţi darabana cu degetele pe masă, să baţi din 
picior, să-ți înăbuşi un căscat sau să te uiţi la ceas? 

e Ai evitat să-ţi laşi atenţia să se îndrepte spre altceva? 

e Ai permis interlocutorului să facă pauzele necesare şi ai evitat să-l 
întrerupi pentru a-ţi expune propriile tale idei? 

e Te-ai abținut să completezi frazele începute de celălalt? 

e Înainte de a începe să vorbesti, te-ai asigurat că interlocutorul tău a 
terminat ce a avut de spus? 

e Ai recapitulat punctele esenţiale a ceea ce ţi-a spus, ca să fii sigur că ai 
înţeles? 
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Rezumat 


1. Păstrează tăcerea şi ascultă cu atenţie. 

2. Mentine contactul vizual cât mai mult timp posibil. 

3. Foloseşte mesaje non-verbale de aprobare — încuviinţează din cap şi 

zâmbeşte. CAPITOLUL r 
Dacă tăcerea se prelungeşte, foloseşte „ecoul“. 


Reformulează şi rezumă punctele esenţiale, ca să verifici că ai înţeles. INSTRUCTAJUL 


6. Foloseşte — cu economie — întrebări deschise. 


A 


Descriere 
Tăcerea este primul pas spre înțelepciune; următorul este ascultarea. 
Instructajul este un instrument folosit pentru a transmite celor din 
Maestru Zen subordine informații importante legate de specificul muncii. În general, 
informațiile se propagă de sus în jos, pe cale ierarhică, de la conducerea 


superioară. 


Cadru general 


Întrucât se află pe prima treaptă a structurii de management, supervizorii 
sunt elementul de legătură dintre forța de muncă la nivel operational şi 
forta de muncă la nivel de conducere. Denumirile folosite în mod uzual 
pentru acestea sunt „forța de muncă“ și, respectiv, „conducerea“. 

La un capăt al lanțului, responsabilitatea managerilor este de a fi 
permanent conştienţi de problemele afacerii şi ale mediului lărgit în care ea 
se desfăşoară; de asemenea, ei trebuie să formuleze obiective şi politici 
care să ajute la menţinerea unei afaceri sănătoase şi profitabile. 

La capătul celălalt al lanțului, responsabilitatea forţei de muncă 
operaţionale este să execute munca de exploatare necesară pentru 
implementarea obiectivelor şi politicilor respective. 

Responsabilitatea supervizorului este de a conduce stadiile intermediare. 
aşa cum se prezintă în schema următoare. 
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Supervizorii 
Identifică sarcinile de exploatare din cadrul 
obiectivelor strategice şi le comunică forţei de 
muncă. Asigură îndeplinirea standardelor de 
calitate, timp şi buget. 


Y 


Conducerea Forta de muncă 


Intelege obiectivele şi sarcinile 
de exploatare necesare pentru 


Are o privire de ansamblu 
asupra afacerii și a mediului 


lărgit a asigura atingerea țelurilor 
în care se desfășoară. companiei. 


Îşi îndeplineşte sarcinile în 
condiţii de siguranţă şi 
Mentine compania viabilă şi eficienţă. 
afacerea profitabilă. 


Formulează obiective și politici. 


Rezolvă problemele legate de 


Rezolvă problemele strategice. muncă propriu-zisă. 


Rezolvă problemele tactice. 
Fac distincția între problemele 
strategice şi cele 
tactice şi le aduc la cunoștința 
conducerii. 


Din când în când, este necesar să se facă schimbări în obiectivele, 
politicile sau procedurile promovate de companie, pentru a asigura 
viabilitatea ei. Instructajul este modalitatea prin care conducerea aduce la 
cunoștință forței de muncă aceste schimbări. 
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Când trebuie să foloseşti instructajul 


e Ori de câte ori se introduce o nouă politică sau procedură, care afectează 
oamenii pe care îi ai în subordine. 

e Ori de câte ori se aplică noi regulamente de protecție a muncii, care ar 
putea să-ți afecteze subordonații. 

e Ori de câte ori apare o schimbare majoră în obiectivele sau ţelurile com- 
paniei. 

e Când conducerea îţi cere să comunici oamenilor tăi informații impor- 
tante. 


Cum să foloseşti instructajul 


Pasul 1. Planifică locul şi momentul potrivit 

e Stabileşte un loc de întâlnire spaţios, în care să încapă toată lumea, şi 
care să fie cât mai liniștit şi calm cu putinţă. 

e Fă în așa fel încât toţi cei care trebuie să fie acolo să poată fi prezenţi. 

e Asigură-te că toată lumea poată să audă ce spui. 

e Dacă foloseşti mijloace de prezentare vizuală, asigură-te că toţi vor putea 
să le vadă bine. 

e Fă tot ce este necesar ca toți să poată ajunge la locul de întâlnire, asigură-te 
că toată lumea are permisele de trecere şi de intrare necesare etc. 

e Asigură-te că toată lumea ştie unde, când şi cum să ajungă la locul 
stabilit. 


Pasul 2. Pregăteşte cu atenție informaţiile 

e Întâi asigură-te că ai înţeles exact ce trebuie să comunici. În caz contrar, 
amână instructajul până ce obţii lămuririle necesare. 

e Dacă e nevoie, foloseşte mijloace de prezentare vizuală. De multe ori, o 
diagramă sau câteva cuvinte-cheie scrise pe un panou pot fi de mare 
ajutor. 

e Fă o repetiție. Prezintă informaţiile cuiva cunoscut şi în care ai încredere 
ŞI cere-i să-ţi spună părerea. (Adesea, procedând aşa, capeţi mai multă 
încredere în tine.) 
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Pasul 3. Salută pe toată lumea şi stabileşte regulile de bază 

e Salută pe toată lumea; pe cât posibil, încearcă să spui fiecăruia pe nume. 

e Spune cât va dura instructajul şi explică cum se va desfăşura el. 

e Menţionează foarte clar, de la început, când se pot pune întrebări. Astfel 
eviţi să fii întrerupt cu întrebări la care se poate răspunde oricum mai 
târziu. 

e Stabileşte dacă se poate fuma sau nu, decizie cu care trebuie să fie de 
acord atât fumătorii, cât şi nefumătorii. 


Pasul 4. Începe cu o scurtă prezentare generală 

e Într-o singură frază, spune-le celor prezenţi care este subiectul 
instructajului. (De exemplu, „Ca urmare a analizării planului XRD2, 
începând de luna viitoare se va implementa o nouă politică.) Încearcă să 
fii concis și la obiect. 


Pasul 5. Prezintă informaţiile menținând mesajul scurt şi direct 

e Dacă instructajul este lung sau complex, prezintă informaţiile în transe 
mai mici. După fiecare tranșă, răspunde la una sau două întrebări, apoi 
continuă cu tranga următoare. 

e Recapitulează des cele prezentate. 


Pasul 6. Cere să ţi se pună doar întrebări de clarificare a problemei 

prezentate şi răspunde numai la acestea 

e Răspunde doar la întrebările care sunt relevante pentru subiectul 
instructajului. S-ar putea să nu fie uşor, având în vedere că oamenii au 
tendinţa să aducă în discuţie propriile lor preocupări curente, iar acestea 
pot să nu aibă legătură cu instructajul. Pe de altă parte, ele sunt 
importante, așa că notează-le şi ocupă-te de ele separat. (De exemplu: 
„Ken, aceasta este o problemă importantă, dar nu are legătură cu acest 
instructaj... O să-mi notez și putem discuta mai târziu. Şi acum, mai sunt 
şi alte întrebări?) 


Pasul 7. Incheie discuţiile cu un rezumat 


Pasul 8. Inmânează fiecăruia eventualele materiale ajutătoare care 
sunt necesare și mulțumește tuturor pentru participare 
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Lista de control pentru o utilizare eficientă 


e Ai stabilit regulile de bază în ceea ce priveşte discuția şi întrebările? 
e Ai urmărit ca prezentarea să fie concisă şi directă? 
e Ai evitat să faci promisiuni false? 


e Ai evitat să faci comentarii nefavorabile? 
e Ai fost la obiect? 
e Ai păstrat discuţia şi întrebările la obiect? 
e Ai contribuit la creşera nivelului de loialitate? 
e Ai contribuit la scăderea nivelului de loialitate? 
e Ai recunoscut că nu ştii să răspunzi la o întrebare, mai degrabă decât să 
încerci să dai un răspuns care putea să nu fie cel bun? 
e Ai pus întrebări ca să verifici că toată lumea a înţeles? 
Rezumat 
. Planifică. 
. Pregăteşte. 


„ Salută pe toată lumea. 

„Fă o prezentare generală. 

5. Prezintă informaţiile. 

6. Clarifică acolo unde este necesar. 
7. Rezumă. 

8. Încheie. 


PI = 
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CAPITOLUL 8 
SEDINTELE DE SUPERVIZARE 


Descriere 


O şedinţă de lucru presupune un grup de oameni care se întâlnesc ca să ajungă la 
o decizie prin discuţii. Conducerea unei şedinţe este un instrument de coordonare 
menit să asigure folosirea cât mai eficientă a timpului în cadrul unei şedinţe de 
lucru. 


Cadru general 


O şedinţă este o adunare de oameni care se reunesc în scopul discutării unei 
probleme. Şedinţe diferite au obiective diferite. În general, sedintele care sunt 
conduse de supervizorii de la locul de muncă respectiv pot avea unul sau două 
scopuri: de a comunica şi de a discuta informaţiile transmise pe cale ierarhică de la 
conducere (şedinţă de informare, sau instructaj), sau de a lua o decizie în legătură 
cu o problemă (şedinţă de luare a deciziilor). Rolul persoanei care conduce şedinţa 
(numită în general preşedinte) este să asigure îndeplinirea totală a obiectivelor 
şedinţei. 

În Capitolul 7 se arată cum trebuie să fie condusă o şedinţă de informare. Acest 
capitol se ocupă de aptitudinile pe care trebuie să le aibă un supervizor pentru a 
conduce o şedinţă de luare a deciziilor; de fapt, asta se înțelege, în general, prin 
termenul de şedinţă. 

În schema următoare se arată care sunt diferențele dintre o şedinţă de luare a 
deciziilor şi un instructaj. 
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Scop 


Ședintă 


Luarea unor decizii 
eficiente 


Fluxul comunicării Toate direcţiile 


Funcţia 
participanților 


Functia 
preşedintelui 


Aranjarea 
scaunelor 


Intrebări permise 


Punct final 


Tipul de 
interacțiune 


Contribuie la discuţii cu 
experiența,cunoșştințele şi 
talentul lor 


Antrenează pe toată lumea 
în discuţie şi obține unirea 
eforturilor pentru atingerea 
telului comun 


Astfel încât fiecare să vadă 
şi să audă pe toți ceilalți 


De clarificare, de provocare 
a unor discuții, de sondaj, 
ce-ar fi dacă...etc. 


Decizii care duc la acțiuni 
Conducătorul participă, 


fiind într-o poziție egală cu 
participanții 


Instructaj 
Transmiterea 
informatiilor 

De sus în jos 
Ascultă şi înțeleg 


mesajul 


Asigură înțelegerea 
mesajului de către toți 


Asttel încât fiecare să-l 
vadă şi să-l audă pe cel 
ce conduce şedinţa 


Doar cele de clarificare 


Receptarea mesajului 


Conducătorul vorbeşte, 
fiind într-o poziţie de 
autoritate faţă de parti- 
cipanţi 


Când trebuie să convoci o şedinţă de luare a deciziilor 


e Ori de câte ori apare o problemă sau o situaţie care afectează 
semnificativ realizarea de către echipa ta, a obiectivelor operaţionale sau 
a celor de care depinde terminarea unui proiect. 

e Ori de câte ori apare o problemă sau o situaţie care afectează 
semnificativ eficienţa sau moralul echipei tale. 

e Când conducerea îţi cere să iei o decizie în privinţa unei probleme sau 
situaţii şi consideri că, în luarea deciziei, ar trebui implicate şi alte 
persoane. 

e Ori de câte ori simți că ai nevoie de ajutor sau de susţinere în luarea unei 
decizii. 


Cum se conduce o ședință 


Şedinţele de luare a deciziilor au trei faze distincte, fiecare în parte fiind 
la tel de importantă: 

Faza 1. Planificarea şi pregătirea 

Faza 2. Şedinţa propriu-zisă 

Faza 3. Urmărirea aplicării deciziilor luate 


Faza 1. Planificarea şi pregătirea 


Pasul 1.1. Pregătește-te pentru şedinţă 

e Asigură-te că înţelegi exact care este problema sau situaţia care se pune 
în discutie (motivul pentru care convoci şedinţa); să ai foarte clar în 
minte ce decizie vrei să se ia la şedinţă (decizii privind opţiunile şi/sau 
decizii în vederea unor măsuri). 


Pasul 1.2. Planifică să inviti oamenii potriviti care să participe la 

şedinţă — nici mai mulți, nici mai puțini 

e Gândește-te cine trebuie să participe la şedinţă. Trece pe listă oamenii 
care deţin informaţii importante, care au influență sau pe cei cu 
aptitudini deosebite. 
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e Evită să laşi deoparte oameni semnificativi din simplul motiv că nu îi 
agreezi; evită să inviti oameni nesemnificativi doar pentru că îți sunt 


simpatici. 
e Ai grijă să desemnezi pe cineva care să noteze punctele mai importante 
şi deciziile precum şi pe cineva care să urmărească încadrarea în timp. 


Pasul 1.3. Planifică timpul și locul potrivite 

e Alege un loc de întâlnire care să convină tuturor. Dacă cineva care 
trebuie să fie prezent nu poate să ajungă acolo, gândeşte-te la alte 
posibilități, cum ar fi convocarea unei teleconterinţe oficiale. 

e Asigură-te, înainte de şedinţă, că fiecare participant ştie exact care este 
subiectul abordat şi de ce se cere prezenţa sa acolo. 

e Fă în aşa fel ca fiecare să poată auzi ce spun ceilalți participanți. 

e Pune la dispoziţie mijloace de prezentare vizuală, cum ar fi panouri cu 
coli de hârtie sau o tablă albă — acestea ajută adesea la expunerea 
informaţiilor sau deciziilor. 

e Asigură-te că prezentările vizuale vor putea fi bine văzute de toată 
lumea. 

e Dacă e posibil, pune la dispoziţie un reportofon — va fi de ajutor pentru 
cel ce întocmeşte procesul-verbal, iar de multe ori poate să fie un suport 
pentru brainstorming!. 

e |: măsurile necesare ca toată lumea să poată să ajungă la sedinţă; ocupă-te 
ca toţi să aibă permisele de trecere și de intrare necesare. 

e Asigură condiţiile ca toţi participanţii să cunoască unde şi când se 
desfăşoară şedinţa. 


Faza 2. Şedinţa propriu-zisă 


Pasul 2.1. Salută pe toată lumea și stabileşte regulile de bază 
e Salută pe toţi participanţii; pe cât posibil, încearcă să te adresezi 
fiecăruia pe nume. 
e Comunică durata şedinţei; explică participanţilor cum va fi condusă 
şedinţa şi care sunt mijloacele de prezentare vizuală care vor fi folosite. 
l Metodă de rezolvare a unor probleme, în care toți membrii unui grup 
sugerează idei, care sunt apoi supuse discutiei în comun (n.tr.). 
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e Stabileşte reguli unanim acceptate în ceea ce privește fumatul, pauzele şi 
momentele când se pot adresa întrebări. 


Pasul 2.2. Începe cu o scurtă prezentare generală 

e Într-un stil concis şi simplu, spune clar de la început care va fi problema 
adusă în discuţie şi care trebuie să fie rezultatul şedinţei. 

e Dacă problema sau situația în dezbatere este complicată, încearcă să o 
clarifici, împărțind-o în tranşe mici; după prezentarea fiecărei tranșe, 
răspunde la posibilele întrebări care apar, apoi continuă cu tranga 
următoare. 

e Verifică dacă fiecare a înţeles care este problema sau situaţia care se va 
discuta. 


Pasul 2.3. Invită participanţii la discuţie într-o succesiune planificată 
de la început; pe cât posibil, încurajează-i întâi pe cei care sunt mai 


tăcuți 


e Incepe cu o analiză a situaţiei sau a problemei 


— La început, concentrează discuţia asupra faptelor şi informaţiilor 


relevante din experienţa participanţilor. Incepe cu întrebări cum ar fi: 
„Cine ştie ceva despre această problemă?“ sau „De fapt, ce știm 
despre această problemă până acum?“ 

— Apoi, insistă pe probleme mai adânci, care pot sta la baza situaţiei 
curente. Pune întrebări de genul: „Ce s-ar putea ascunde în spatele 
acestei probleme?“ sau „Care ar putea fi cauzele care generează 
această problemă?“ sau „Ce parte a acestei probleme nu o percepem?“ 

— Evită să treci mai departe la etapa de găsire a soluţiilor, până ce eşti 

sigur că nimeni nu mai are nimic de spus despre cauzele posibile sau 

factorii determinanţi sau care contribuie la situaţia în cauză. 

Recapitulează des cele spuse. 

e Treci la etapa următoare, de generare a soluțiilor posibile pentru 
rezolvarea problemei 


— Încearcă să obţii cât mai multe optiuni posibile, înainte de a trece la 
analizarea lor. Dacă e necesar, foloseşte brainstorming-ul. (Nu uita să 
ceri întâi persoanelor mai tăcute să-şi expună ideile.) 
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e Focalizează apoi discuția asupra luării unei decizii 
— Focalizează discuţia asupra acelor opțiuni care sunt posibile şi 
practice. 
— Odată ce au fost luate deciziile, asigură-te că este clar pentru toată 
lumea exact cine, pentru ce va fi responsabil şi până când. 
— Asigură-te că deciziile, acţiunile şi responsabilităţile au fost notate. 


Pasul 2.4. Ocupă-te de încheierea corespunzătoare a ședinței 

e Fă un rezumat al discuţiei și al deciziilor care au fost luate. 

e Cere — şi ascultă — părerea participanţilor despre modul în care ai condus 
întâlnirea. Aceasta te va ajuta să-ți îmbunătăţeşti stilul de desfăşurare a 
şedinţelor. 

e Mulţumeşte tuturor pentru participare. 


“aza 3. Urmărirea aplicării deciziilor 

e Trimite fiecăruia notele şi procesul-verbal încheiat la şedinţă, ce s-a 
hotărât, ce acţiune se va întreprinde şi de către cine. 

e Ia notă de acţiunile la care te-ai angajat şi fă tot posibilul pentru a le duce 
la bun sfârșit. 

e Notează-ţi în agenda de lucru acţiunile care revin celorlaţi participanţi la 
şedinţă, ca să poţi urmări realizarea lor. 


Lista de control pentru o utilizare eficientă — 1. Preşedintele 


e A avut şedinţa un scop precis? 

Ai ales cu grijă participanţii? 

Te-ai pregătit pentru şedinţă? 

Ai comunicat fiecăruia dinainte ce anume se va discuta la şedinţă? 

Ai sosit din timp, ca să poţi verifica toate aranjamentele și să rezolvi 

problemele care pot apărea în ultimul moment? 

e Ai început şedinţa prompt la momentul stabilit? 

e Ai antrenat toţi participanţii în discuţie, înclusiv pe cei mai tăcuţi? 

e Ai avut discuţia sub control şi ai menţinut pe fiecare vorbitor în limitele 
subiectului şedinţei? 
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e Ai recapitulat deciziile la sfârșitul şedinţei şi ai clarificat toate acţiunile 
care trebuie să fie executate? (Ce? Cine? Până când?) 

e Ai cerut participanţilor să-şi spună părerea despre modul în care ai 
condus şedinţa? 

e Ai luat măsurile necesare ca fiecare participant să primească o copie 
după notele sau procesul-verbal al şedinţei? 

e După aceea, ai dus la îndeplinire acţiunile despre care ai fost de acord că 
îţi revin? 

e Ai urmărit realizarea acţiunilor la care s-au angajat ceilalți membri 
participanţi? 

e După terminarea şedinţei, ai lăsat locul de întâlnire la fel de ordonat cum 
l-ai găsit? 


UL) 


Să 


SĂ 
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Lista de control pentru o utilizare eficientă 
- 2. Participantul 


e Te-ai asigurat că ştii dinainte scopul ședinței? 

Ai fost convins că ai un motiv să participi, înainte de a accepta? 

Ai confirmat participarea? 

Te-ai pregătit pentru şedinţă şi ai adus cu tine tot ce trebuie? 

Ai fost punctual? 

Ai pus întrebări atunci când ai avut nelămuriri? 

Ai ascultat ideile celorlalţi fără să-i întrerupi? 

Ai tost deschis la ideile altora? 

Ai participat la discuţie atunci când contribuţia ta putea fi relevantă şi ai 

tăcut atunci când nu ai avut nimic important de spus? 

e l-ai ajutat pe ceilalţi să nu se abată de la subiectul discuţiei? 

e I-ai comunicat preşedintelui impresii utile despre modul de desfăşurare a 
şedinţei (prin notă scrisă sau telefonic)? 

e După şedinţă ai luat măsurile la care te-ai angajat? 

e Ai informat persoanele care nu au participat la şedinţă (dar care trebuie 


să fie în temă) despre deciziile convenite? 

e Ai evitat ca în timpul derulării şedinţei să te angajezi în conversații cu 
vecinii tăi? 

e Ai participat la întreaga şedinţă şi ai evitat să pleci mai devreme pentru 
motive care nu erau cu adevărat urgente? 


Rezumat 


Faza 1. Planificarea şi pregătirea 
e Pregăteşte-te. 

e Invită persoanele potrivite. 

e Găseşte timpul şi locul potrivit. 


Faza 2. Şedinţa propriu-zisă 


e Salută pe toată lumea şi stabileşte regulile de bază. 
e Fă o scurtă prezentare generală. 
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e Mentine o discuţie ordonată: 
definind problema; 
analizând problema; 
propunând soluţiile posibile; 
luând hotărârea asupra soluţiei optime; 
alocând responsabilităţile. 

e Recapitulează deciziile și actiunile. 

e Învață din experienţa celorlalți. 


Faza 3. Urmărirea aplicării deciziilor luate 

e Contirmă în scris. 

e Du la îndeplinire acţiunile pe care ţi le-ai asumat. 
e Verifică dacă ceilalţi iau măsurile care le revin. 


Anatomia fiecărei organizaţii include patru tipuri diferite de oase: 


e ladeşul — care şi-ar dori ca altcineva să facă treaba. 

e Oasele maxilarului — care vorbesc mult, dar fac puţin. 

e Oasele pumnului — care dărâmă ceea ce fac ceilalți. 

e Coloana vertebrală — care se pune serios pe treabă şi rezolvă efectiv 
problemele. 


William Wilkerson 
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CAPITOLUL 9 
INSTRUIREA 


Descriere 


Instruirea în sistem SDL! (învățare prin descoperire, orientată spre 
siguranță) este o metodă de instruire bazată pe principiile învăţării prin 
descoperire, în care se acordă atenţia necesară siguranţei oamenilor şi 
echipamentelor. 


Cadru general 


Oamenii învaţă mai bine dacă descoperă singuri anumite lucruri. În 
special adulţilor nu le place să li se spună ce au de făcut, ca şi când ar fi 
copii. În plus, descoperirea prin forţe proprii reprezintă, fără îndoială, o 
provocare mult mai stimulativă decât audierea pasivă a explicaţiilor 
amănunțite înainte de a te apuca de treabă. | 

Pe de altă parte, multe din sarcinile pe care oamenii trebuie să înveţe să 
le execute pot fi asociate cu un risc real pentru siguranţa lor, a altor 
persoane sau a echipamentului folosit. În aceste situaţii, ar fi lipsit de etică 
să laşi oamenii să înveţe prin propriile lor descoperiri. 

Dacă folosim cu atenţie acest instrument (instruirea în sistem SDL), vom 
beneficia de avantajele învăţării pe măsura desfăşurării muncii, fiind 
totodată siguri că nici cel care învaţă, nici echipamentul, nici alte persoane 
nu se află în pericol. 


l SDL = Safety-Centered Discovery Learning (engl.) 


49 


Când trebuie să foloseşti instruirea în sistem SDL 


Instruirea în sistem SDL este utilizată pentru a dezvolta aptitudinile 
oamenilor pe care îi ai în subordine, ori de câte ori observi că nu sunt în 
stare să execute o sarcină, cu toate că sunt dornici să o facă. 


lată care sunt premizele pentru folosirea instruirii în sistem SDL: 

e persoana nu este capabilă să execute sarcina care i-a fost repartizată, datorită 
lipsei de instruire sau experienţă şi nu din cauza unei incapacități fizice; 

e persoana este dispusă şi dornică să înveţe. (Dacă nu este așa, trebuie întâi 
să identifici problema și să o rezolvi.) 


Cum să folosesti instruirea în sistem SDL 


Pasul 1. Schițează clar obiectivul sarcinii respective, fără să 
menţionezi care sunt paşii din proces 

Aceasta înseamnă să îi comunici subordonatului ce i se cere, scopul care 
trebuie atins. (De exemplu: „lată ce trebuie să înveţi să faci: trebuie să 
schimbi lampa din interiorul acestei părti a echipamentului, astfel încât 
atunci când este băgat în priză şi se acționează comutatorul, lumina să se 
aprindă din nou.) Asigură-te că a înțeles care este obiectivul, punându-i 
întrebări. 


Pasul 2. Descrie cu atenţie toți factorii de siguranță legați de 
activitatea respectivă, precum şi implicaţiile lor 

De exemplu: „Tensiunea de alimentare este 220 volţi — destul cât să 
ucidă un om“. „Nu trebuie să atingi becul cu degetele, deoarece transpiraţia 
mâinii tale şi temperatura înaltă la care lucrează pot să ducă la deteriorarea 
sa.“ „Lentila aflată sub capac este foarte fragilă şi se poate sparge cu 
uşurinţă“. „Nu trebuie să atingi reflectorul — este foarte fin polizat“. „Dacă 
ceva atinge tamburul, acesta va trebui să fie înlocuit — şi costă 85 lire 
sterline“. „Orice parte a echipamentului vopsită în roşu se încălzeste foarte 
tare şi te arde dacă o atingi”. Asigură-te că s-au înţeles foarte bine factorii 
de siguranţă şi implicaţiile lor. 
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Pasul 3. Permite-i celui pe care îl instruiești să înveţe prin încercări și 
erori succesive 

Urmăreşte-l cu atenţie. Ajută-l numai atunci când ţi-o cere şi chiar și 
atunci, fă-o cât mai putin posibil; mai degrabă încurajează-l să fie 
perseverent. Exprimă reacţii pozitive şi încurajează-l atunci când a făcut 
ceva bine; dacă face o greşeală, taci şi urmăreste-l cu atenţie. (Nu face 
nimic, pur şi simplu stai acolo!) 


Pasul 4. Nu ezita să intervii dacă e pe cale să facă ceva riscant 

Stabileşte dinainte un semnal care să îi comunice că este momentul să se 
oprească. În general, poţi conveni pur şi simplu ca atunci când îi spui 
„Stop!“ să se oprească imediat şi să aştepte sfatul tău. Explică-i primejdia 
la care se expune şi apoi lasă-l să-şi continue treaba. 


asul 5. După ce a dus sarcina la bun sfârşit, acordă-i celui ce învață un 
răgaz pentru a-ți pune întrebări, apoi discută problemele pe care le ridică 
Astfel, cel ce învaţă are ocazia să-şi completeze cunoştinţele cu lucrurile 


pe care nu le-a înţeles bine. 
»asul-6. Cere-i să recapituleze operaţiile pe care le-a învățat 
Pasul 7. Cere-i să repete încă o dată tot procesul, de data aceasta fără 


nici un fel de ajutor 
În acest fel îşi consolidează cunoștințele acumulate şi capătă încredere în 


propriile torţe. 


Lista de control pentru o utilizare eficientă 


e A fost angajatul dispus şi dornic să înveţe cum să îndeplinească sarcina? 

e Esti sigur că a înțeles ce are de făcut — care este obiectivul final al acţiunii? 

e Ai evitat să-i spui cum trebuie să procedeze? 

e Te-ai asigurat că a înţeles care sunt toți factorii legaţi de siguranță? 

e Ai rezistat tentaţiei de a-i spune ce are de făcut, doar pentru că ţi s-a 
părut că nu ştie ce să facă în continuare? 

e Ai avut suficientă răbdare şi ai fost amabil? 
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e L-ai încurajat şi l-ai ajutat din când în când? 

e Ai amânat discuţiile până în momentul în care a terminat de executat 
sarcina? 

e I-ai asigurat în permanenţă siguranţa? 

e Te-ai abținut să intervii prea devreme sau dacă a lucrat prea încet? 

e A: evitat să aduci critici? 

e Ai fost suficient de răbdător, chiar dacă ţi s-a părut că îi ia prea mult 
timp să facă ce i-ai spus? 


Rezumat 


Când trebuie să folosesti instruirea în sistem SDL 


Instruirea în sistem SDL este Instruirea în sistem SDL este 

oportună inoportună 

e Persoana are capacitatea, e Persoana nu are capacitatea, 
pregătirea şi experienţa necesare pregătirea şi experienţa necesare 
pentru a executa sarcina. pentru a executa sarcina. 

e Persoana este dispusă şi dornică e Persoana nu dorește să execute 
să execute sarcina. sarcina. 

e Persoana este aptă din punct de e Persoana nu are capacitatea 
vedere fizic pentru desfăşurarea fizică necesară realizării acelei 
activităților pe care le implică sarcina. sarcini. 


Cum să faci instruirea în sistem SDL 


|. Explică rezultatul la care trebuie să se ajungă. Verifică dacă a fost 
înțeles. 

2. Explică aspectele legate de siguranța muncii. Verifică dacă au fost 
înţelese. 
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. Lasă angajatul să se descurce singur, dar urmăreşte-l cu atenţie, pentru a 
avea sub control protecția muncii. Încurajează-l să descopere singur ce 


are de făcut. Intervino imediat dacă este periclitată siguranţa. 
. Când a terminat, invită-l să-ţi pună întrebări. 


„ Recapitulaţi şi repetaţi încă o dată. 


Conducător sau Sef? 


Şeful dirijează echipa de lucru. 
Conducătorul îi dă inspirație. 


Şeful se bazează pe autoritate. 


Conducătorul se bazează pe bunăvoință. 


Şeful inspiră teamă. 
Conducătorul emană respect. 


Şeful spune „Eu. 
Conducătorul spune „Noi. 


Şeful arată cine a greşit. 
Conducătorul arată ce este greşit. 


Şeful ştie cum se face. 
Conducătorul ştie cum să facă. 


Şeful pretinde respect. 
Conducătorul impune respect. 


Deci, fii un Conducător, 
Nu un Șef. 


De pe peretele unui birou guvernamental din Harare 
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CAPITOLUL 10 
MONITORIZAREA PERFORMANTELOR 


Descriere 


Monitorizarea este instrumentul pe care îl folosim pentru a verifica 
eriodic performanțele oamenilor din subordine și pentru a determina dacă 
icestea se încadrează în standarde. 


Cadru general 


Pentru a vedea dacă nivelul de performanţă al unui angajat corespunde 
inui standard acceptabil, trebuie mai întâi să observăm ce face sau ce a făcut. 
Doar atunci putem să facem o evaluare a performanţei pe care o atinge. 

Este important de reţinut rolul supervizorului de a monitoriza 
erformanţele unei persoane din subordine; acest lucru este necesar pentru 
ă monitorizarea poate fi asociată cu a face „poliție“ sau „spionaj“. În 
nonitorizarea constructivă, supervizorul nu este nici polițai, nici spion, ci 
ăutător de aur. Verificăm performanţele pentru a descoperi care sunt 
»peraţiile pe care salariatul ştie să le facă foarte bine (adevăratele pepite de 
ur) şi cele care nu se ridică la nivelul standardului impus. 

Dacă ştim ce poate salariatul să facă bine, avem la dispoziţie o gamă 
argă de oportunităţi. Putem să ne facem o idee despre talentele şi 
'xperienţa angajatului. Cunoscând toate aceste aspecte, putem să le folosim 
onstructiv, atunci când planificăm și organizăm alte sarcini. Monitorizarea 
e dă ocazia să ne exprimăm aprecierea şi laudele şi identifică cunoștințe 
are pot fi utilizate pentru pregătirea altor oameni, care nu au aceleaşi 
ptitudini. 


4 


Într-o organizaţie, fiecare acţionează ca o verigă dintr-un lanţ mai mare; 
astfel, dacă identificăm locul în care nu se lucrează la nivelul standardului 
impus, putem să facem rapid corectii, astfel încât să nu fie afectate negativ 
verigile următoare ale lanţului. Când constatăm performanţe 
nesatisfăcătoare, trebuie să facem ceva ca să îndreptăm situaţia — de această 
problemă ne vom ocupa în Capitolul 11. 

În realitate, majoritatea oamenilor își monitorizează în permanenţă 
propriile performanțe. Odată ce cunosc şi înţeleg standardele pe care 
trebuie să le atingă, cei mai mulți îşi dau seama dacă muncesc bine sau nu 
şi cer ajutor dacă nu se descurcă. Rolul unui supervizor este să asigure că 
lucrurile se întâmplă aşa şi să identifice situatiile în care — dintr-un motiv 
sau altul — persoana respectivă nu poate recunoaște performanța situată sub 
standard sau nu vrea să ceară sprijin în acest sens. 

Monitorizarea cuprinde o gamă largă de activități de verificare. La un 
capăt al spectrului se află „evaluarea anuală”, care este adesea un proces 
oficial, cu o procedură bine definită. La celălalt capăt al spectrului se află o 
activitate neoficială, rapidă, care durează doar un minut sau două. În vreme 
ce durata, gradul de formalism şi volumul evidenţelor ţinute pot să varieze 
de-a lungul spectrului, principiul rămâne acelaşi. Oricum, acest capitol se 
concentrează asupra monitorizării zilnice, care este unul dintre 
instrumentele principale cu care lucrează supervizorul. 

Monitorizarea implică observarea și evaluarea comportamentului general 
de muncă al fiecărui om din subordine, precum și a tuturor sarcinilor pe 
care le au de îndeplinit. Este posibil ca la aceeași persoană o sarcină să 
necesite monitorizare frecventă, iar altele să fie monitorizate doar 
ocazional. Aceasta înseamnă că trebuie să ne gândim toarte bine atunci 
când stabilim modul în care vom monitoriza performanţele fiecăruia, în 
raport cu fiecare dintre sarcinile care le revin. 


Indicii pentru a creşte frecvența de monitorizare 
e Persoana nu are experienţă în realizarea unei sarcini și nu a făcut 


niciodată ceva similar. 
e Executarea sarcinii presupune un grad ridicat de risc sau pericol. 
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9 Persoana declară că nu are încredere în propriile forțe (de exemplu, după 
un concediu medical). 
e Indiferent din ce motiv, sarcina este executată din ce în ce mai prost. 


Indicii pentru a reduce frecvența monitorizării 


9 Performanţa persoanei în îndeplinirea sarcinii este într-un proces de 
îmbunătățire constantă. 

® Persoana arată că este dornică şi capabilă să execute sarcina. 

Ð Persoana demonstrează că este în stare să-şi monitorizeze singură 
performanţa şi cere prompt ajutor, la nevoie. 


Cum se monitorizează performanța 


Monitorizarea performanţei implică observarea unor indicatori de 
performanţă şi compararea lor cu un standard definit. Uneori, oamenii 
lepăşesc standardul la care li se cere să ajungă, uneori performanța lor 
poate fi definită ca „satisfăcătoare“, iar alteori ea se situează sub standard. 
Dacă nu am stabilit standardele de performanță, nu putem începe 
nonitorizarea acesteia. Cel mai derutant tip de supervizor sau manager este 
cela care nu fixează standarde de performanţă (sau nu le comunică) şi 
istfel, oamenii lor află că au „greşit“ doar după ce faptul e consumat. 
supervizorul care nu are grijă să se asigure că oamenii lui au înţeles 
standardele nu are nici o scuză. 


Monitorizare = Observare + Evaluare 


Evaluare = Comparare cu standardele impuse 


Pasul 1. Asigură-te că angajatul cunoaște standardele 
Standardele stabilite pentru o sarcină sau un post descriu elementele care vor 
i verificate sau măsurate pentru a avea garanţia că munca a fost bine executată. 


Controlul implică întotdeauna verificarea rezultatului muncii (rezultatul 
obținut în urma executării sarcinii) şi adesea include şi verificarea 
procedurilor utilizate. (Acordul asupra standardelor este parte integrantă a 
inițierii şi stabilirii mutuale a obiectivelor, descrise în Capitolele 2 şi 3.) 


Pasul 2. Conveniţi asupra modului în care va fi verificată fiecare 
sarcină 

În momentul în care oamenii cunosc care sunt standardele pe care 
trebuie să le atingă, calea cea mai uşoară de a învinge orice reticenţă faţă de 
acțiunea de verificare a muncii pe care o prestează este de a-i implica activ 
în decizia asupra modului în care vor fi controlaţi și frecvenţei verificărilor. 

Discută cu ei ce examinări vor fi făcute, unde şi de către cine. Folosește 
indicaţiile de mai sus pentru a stabili frecvenţa verificărilor. Dacă e vorba de 
anumite articole mici. rezultate în urma muncii desfășurate, sau de documente 
(de exemplu, rapoarte), acestea îţi pot fi aduse la verificare. Alteori, poate fi 
necesar să te deplasezi la locul lor de muncă pentru a face controlul. 


Pasul 3. Fă observaţii. Constată singur; dacă este necesar, notează-ţi 
constatările făcute 

Aceasta înseamnă să vezi situaţia cu ochii tăi, nu să te bazezi pe ce-ai 
auzit. Nu-ţi menaja picioarele. Deplasează-te. Din când în când, este foarte 
util să vizitezi locurile de muncă ale tuturor angajaților; astfel vei avea 
ocazia să le analizezi performanţa, să notezi ideile bune pe care le aplică 
sau să discuţi cu ei despre anumite posibile probleme, înainte ca acestea să 
devină reale. Nu te duce neanunțat dacă nu ai stabilit dinainte, de comun 
acord, această posibilitate. 

Foloseşte-ţi ochii și urechile. Concentrează-te pe lucrurile pe care le poţi 
vedea, număra sau măsura. În timp ce faci observaţiile, trebuie să ai în 
minte standardele. 

Pentru sarcinile majore e bine să ţii o evidenţă a constatărilor făcute — 
s-ar putea ca ele să fie importante pentru cineva care se pregăteşte pentru o 
calificare sau o promovare, sau ca să le compari mai târziu, în cazul în care 
constaţi că nivelul performanţelor s-a modificat. Notează doar ceea ce poţi 
vedea, măsura sau număra. Nu te pripi. Formulează o apreciere finală doar 
după ce ai observat toate aspectele. 
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Pasul 4. Fă evaluările finale 

Compară observaţiile făcute cu standardele prestabilite. Observă unde 
erformanța monitorizată este conformă cu standardul, unde depășește 
tandardul sau unde nu reuşeşte să-l atingă. 


Pasul 5. Treci la măsuri concrete 

Performanta care se încadrează în standarde trebuie recunoscută. Pentru 
amenii tăi este important să știe că ești conştient de faptul că îşi fac treaba 
ine. În ceea ce priveste performanţa care depăşeşte standardele, ea poate fi 
hiar recompensată. Aceasta depinde de politica şi practicile adoptate de 


ompania în care lucrezi. În general, merită să nu ratezi nici o ocazie de : 
ăsplăti performanţele de nivel superior. 

Performanta care se situează sub standard trebuie pusă în discuţie şi 
orectată. În capitolul următor se va arăta cum se tratează o astfel de 
roblemă. 

Este bine să-ți notezi măsurile pe care le iei în urma monitorizării 
erformanţei oamenilor din subordine; la urma urmelor, acesta este un 
ndicator al propriei tale performanţe. 


Lista de control pentru o utilizare eficientă 


b Cunosc toți oamenii tăi standardele la care trebuie să se alinieze, din 
punctul de vedere al comportamentului general de muncă? 

» Știu toţi oamenii tăi care sunt obiectivele şi standardele pentru fiecare 
din sarcinile de bază pe care le au de îndeplinit? 

p Eşti sigur că este clar pentru toată lumea modul în care va fi monitorizată 
munca? 

b Eviţi reacțiile instinctive şi judecăţile pripite? 

» Îți manifeşti întotdeauna aprecierea şi aduci laude atunci când sunt 
meritate? 

D Tei întotdeauna măsuri atunci când constati că performanţa unui angajat 
nu este la nivelul standardului? 

b» Eşti sigur că toți oamenii tăi ştiu care este părerea ta despre felul în care 
muncesc? 


Rezumat 
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|. Clarifică standardele. 

2. Stabileşte de comun acord modul de veriticare. 
3. Fă examinări periodice. 

4, Judecă prin comparație cu standardele. 

5. la măsuri. 


Nota 1. Este important de subliniat faptul că ceea ce monitorizăm este 
performanţa; nu e treaba noastră să judecăm salariaţii în ceea ce priveşte 
motivele sau calitatea lor ca oameni. 


Nota 2. S-ar putea să fie mai rentabil să-i faci pe cei foarte performanţi să 
obțină rezultate şi mai bune, decât să pierzi foarte mult timp cu problemele 
salariaţilor cu performanţe slabe. Păstrează un echilibru între timpii 
acordaţi celor două categorii. 
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CAPITOLUL 11 
STIMULAREA PERFORMANTEI 
SUBSTANDARD 


Descriere 


Stimularea performaţei substandard este o reacție la aprecierea ta că o 
persoană din subordine nu lucrează la nivelul standardelor convenite sau nu 
se ridică la nivelul așteptărilor. Este un instrument de comunicare. folosit 
pentru a obţine o reacţie din partea celui vizat şi pentru a demara rezolvarea 
problemelor legate de munca necorespunzătoare. Scopul său este de a 
readuce performanţa la nivelul standardului, menţinând în acelaşi timp o 
relaţie pozitivă între tine şi persoana respectivă. 


Cadru general 


O parte esenţială a activităţii tale de supervizor este să mentii la un nivel 
ridicat performanța oamenilor de care răspunzi. Dar acest lucru nu poţi să-l 
faci de unul singur — ai nevoie de cooperarea lor. 

In perioada de planificare, privim în perspectivă împreună cu oamenii 
din subordine, decidem ce vor avea de făcut şi apreciem cât de bine trebuie 
să fie executată munca — deci stabilim obiectivele şi definim standardele de 
performanţă. Din când în când, verificăm cum merg lucrurile şi apreciem 
dacă ele se desfăşoară conform planului. Această activitate este cunoscută 
sub numele de monitorizare. 

Când constatăm că performanţa unui angajat se ridică la nivelul standardului 
sau îl depăşeşte, răspundem cu laude și recunoașterea muncii bine făcute. 


Dar atunci când vedem că performanţa nu este cea așteptată sau 
convenită, ne confruntăm cu o problemă. Ori de câte ori există o diferență 
între situaţia reală şi modul în care dorim ca ea să se prezinte, ne 
confruntăm cu o problemă. Putem să folosim CSP! (stimularea 
performanţei substandard) ca instrument de lucru pentru a îmbunătăţi 
performanţa salariaţilor. Este „rindeaua” cu care netezim muchiile aspre. 

Este important de notat aici că nu persoana este problema, ci 
performanta pe care o realizează. Între a-l considera pe Bill o problemă şi a 
considera performanța lui Bill o problemă este o diferenţă foarte mare. 
Gândeşte-te puţin. Dacă îl privim pe Bill ca pe o problemă, atunci va trebui 
să-l „atacăm" pe Bill. Dar dacă vedem performanţa lui Bill ca fiind o 
problemă, putem să atacăm această problemă împreună cu Bill. Nu suntem 
împotriva lui Bill, ci Bill şi noi împotriva performanţei substandard. 


Când trebuie să stimulezi performanța substandard 


e Ori de câte ori observi că performanța unui angajat este 
necorespunzătoare, ea trebuie să fie stimulată. 


Cum să stimulezi performanța substandard 


Pasul 1. Formulează critica pornind de la problemă sau de la motivul 
de îngrijorare 

Începe cu o declaraţie generală prin care îţi exprimi îngrijorarea. („John, 
mă tem că avem o problemă“.) Apoi, spune-i două lucruri: ce aspect al 
muncii sale ai supravegheat şi modul în care acesta nu se încadrează în 
standard. („Văd că nu porți ochelarii de protecţie. Regulamentele noastre 
de protecţie a muncii prevăd că trebuie să îi porţi ori de câte ori sudezi 
ceva“.) În această etapă concentrează-te asupra faptelor, nu asupra 
sentimentelor. 


! CSP = challenging substandard performance (engl.) 


Pasul 2. Declară motivul pentru care eşti îngrijorat 

Explică-i care pot fi rezultatele posibile ale comportamentului său, atât 
pentru el, cât şi pentru ceilalţi. („Motivul pentru care sunt îngrijorat este că 
ochii tăi sunt în pericol, din cauza luminii ultraviolete. Chiar dacă 
afecțiunea este doar temporară, vei fi nevoit să lipseşti de la lucru şi asta 
înseamnă că ceilalţi vor fi mai încărcaţi”.) Aceeaşi observaţie: pune 
accentul pe fapte. 


asul 3. Exprimă-ți cerințele clar 

În general, aceasta înseamnă să retormulezi acele standarde de 
performanță care sunt relevante în mod special pentru situația respectivă. 
(„Aş vrea să porţi ochelarii de protecţie tot timpul, fără excepţie, și să-i ţii 
la ochi până termini de sudat'.) 


Pasul 4. Formulează consecintele pozitive 

Explică-i care sunt consecințele pozitive ale respectării standardului. 
(„Dacă porti ochelarii tot timpul, nu numai că îţi protejezi ochii, dar n-o să 
avem nici unul necazuri dacă trece din întâmplare şeful pe aici.) 


Pasul 5. Veritică dacă a înțeles ce ai spus 


Ca să fii sigur că a înţeles, pune-l să repete, cu cuvintele proprii, ce i-ai spus. 


Pasul 6. Cere-i să-ți spună părerea și ascultă-l cu atenție 

Acum poţi să începi să fii receptiv la sentimentele sale, punând întrebări 
deschise. („Ce părere ai despre asta?) Când îţi răspunde, ascultă cu atenţie, 
folosind metoda ascultării active. De obicei, atât este de ajuns. 


Pasul 7. Dacă e necesar, treci la rezolvarea problemei 

Uneori, performanţa substandard se datorează unor factori de care nu am 
fost conștienți sau asupra cărora persoana în cauză nu are controlul. În acest 
caz, trecem la rezolvarea problemei, utilizând unul dintre instrumentele 
specifice metodei de rezolvare a problemelor. Aici trebuie să reții un lucru 
foarte important: în acest stadiu nu trebuie să permiţi ca o problemă 
secundară să îţi distragă atenţia de la problema principală, care este 
neîndeplinirea standardului de performanţă. Nu uita, şi aminteşte-i şi lui, că 
problema secundară — oricare ar fi ea — nu îl absolvă de responsabilităţi. 
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Lămurește-l că, pe lângă măsurile luate pentru rezolvarea problemelor pe 
care le are, trebuie să atingă standardele cerute (aşa cum au fost formulate 
în pasul 3). Apoi poţi să treci la rezolvarea problemei secundare. 


Lista de control pentru o utilizare eficientă 


e Ai specificat clar care au fost observaţiile pe care îţi bazezi aprecierea? 

e Ai pus în discuţie doar comportamentul persoanei respective (ce a făcut 
sau ce nu a făcut, nu cum este sau cum nu este)? 

e Ai fost atent să eviți să faci referire la atitudinea persoanei în cauză? 

e Ai explicat clar care este motivul pentru care trebuie respectat acel 
standard de performanță? 

e Ai explicat clar prin ce diferă performanţa sa de cea cerută prin standard? 

e l-ai spus în amănunt ce îi ceri să facă? 

e Ai evitat să faci remarci generale precum „străduieste-te mai mult” sau 
„îmbunătăţeşte-ţi atitudinea”? 

e Ai evitat să fii deturnat de o problemă secundară până ce nu ai terminat 
cu discutarea primei probleme? 

e Ai evitat să „pui pe tapet“ probleme vechi în contextul problemei 
prezente”? 


Rezumat 


|. Formulează critica pornind de la problemă sau motivul de îngrijorare. 
2. Specifică motivul îngrijorării tale. 

3. Formulează-ţi clar cerinţele. 

4. Subliniază consecinţele pozitive. 

5. Verifică dacă a înţeles. 

6. Cere-i părerea şi ascultă răspunsul. 

7. Dacă e nevoie, treci la rezolvarea problemei. 


| Legea lui Zymurgy: Când ceva loveşte ventilatorul, nu se 
| distribuie niciodată în mod uniform. 
| 
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CAPITOLUL 12 
ÎNVĂŢAREA DIN SITUATIILE 
CRITICE 


Descriere 


Învățarea din situaţiile critice este o tehnică prin care se trag învăţăminte 
n urma unui incident în care lucrurile au mers prost. Se bazează pe un ciclu 
le învăţare caracteristic vârstei adulte şi oferă o alternativă la reacţia 
»bişnuită de a găsi pur şi simplu pe cineva care să fie învinuit. 


Cadru general 


Un incident critic, în acest context, înseamnă un incident în care lucrurile 
u s-au desfăşurat conform planului. Există trei moduri prin care putem să 
alorificăm la maximum o situaţie potenţial nefavorabilă: 


a) putem să ne asigurăm că problema nu se va repeta; 

b) putem să ne dezvoltăm abilităţile şi capacitatea de înţelegere a 
problemelor; 

c) putem câştiga respectul oamenilor pe care îi avem în subordine, 
rezolvând o situaţie potenţial nefavorabilă şi trăgând foloase de pe 
urma ei. 


Ciclul de învăţare caracteristic vârstei adulte constă în analizarea unui 
ncident (incidentul critic) în trei faze structurate, având la bază trei între- 
ări cheie: „Ce?*, „Deci ce?“ şi „Si acum ce?“. 


Întrebarea- Exemple Amplasare Scop 
cheie în timp 


Ce s-a întâmplat? Trecut De a tocaliza 

Ce ai văzut? Privire atenţia în mod 

Ce oră era? retrospectivă obiectiv asupra 

Cine era acolo? celor întâmplate; 

etc. de a separa faptele 
de presupuneri. 


Deci ce? Deci ce înseamnă Prezent De a înţelege suc- 
toate astea? Privire în miezul  cesiunea celor 
Deci ce concluzie lucrurilor, în întâmplate şi de a 
putem trage din jurul şi găsi legăturile 
asta? dedesubtul lor. dintre cauze şi 
Deci ce putem să efecte. 
învăţăm din cele 
întâmplate? 

Și acum ce? Şi acum ce-am Viitor De a genera idei şi 
putea face ca să Privire în de a decide asupra 
îmbunătăţim perspectivă. schimbărilor care 
lucrurile pe viitor? trebuie făcute în 
Și acum ce putem viitor. 


face ca aşa ceva să 
nu se mai 
întâmple? 


Când trebuie să folosești învățarea din situaţiile 
critice 


e Ori de câte ori cineva (inclusiv tu) face o greşeală. 
e Ori de câte ori ajungi în situaţia de a da vina pe cineva pentru că 
lucrurile nu se desfăşoară conform planului sau merg prost. 
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Cum să foloseşti învăţarea din situaţii critice 


Pasul 1. Întreabă „Ce s-a întâmplat?“ și ascultă activ 

Nu face nici o presupunere, pune întrebări. Nu trece la pasul următor 
lecât după ce atât tu, cât şi angajatul tău, aveţi o imagine foarte clară a ceea 
e s-a întâmplat. 


asul 2. Întreabă „Deci ce putem să învăţăm din asta?“ şi facilitează 
nvățarea 

S-ar putea ca acest pas să ceară multă răbdare din partea ta, deoarece 
desea oamenii se aşteaptă ca tu (ca supervizor) să dai răspunsurile. Merită 
ă aştepţi în tăcere până când angajatul începe să pună în cuvinte ce a 
nvăţat. Poate fi de ajutor şi să-l încurajezi să vorbească, spunându-i lucruri 
recum: „Bun, şi altceva?“ sau „Da, şi...?*. Încă o dată, evită să treci prea 
epede la pasul următor. 


asul 3. Întreabă „Ce vei face diferit data viitoare?“ şi ajută-ţi 
ubordonatul să decidă ce măsuri va lua 
În această etapă, de cele mai multe ori, oamenii vor formula idei 
enerale de acţiune, cum ar fi „Trebuie să comunic mai bine“. Încurajează-l 
ă fie precis în definirea deciziilor privind măsurile pe care trebuie să le ia 
act cu cine va comunica, cum va comunica, când şi așa mai departe. 


asul 4. Recapitulează 

După ce ai parcurs întreg ciclul de învăţare (Ce? Deci ce? Şi acum ce?), re- 
apitulează punctele principale ale celor învăţate şi deciziile referitoare la mă- 
urile care se impun. În acest fel, ti le fixezi mai bine în minte ȘI, de asemenea, 
confirmi persoanei respective că l-ai ascultat şi ai înţeles ce ti-a spus. 


ndicații practice 


Dacă te simţi turios sau frustrat pentru cele întâmplate, ia o mică pauză 
înainte de a începe această discuţie. 
Ori de câte ori pui o întrebare, ai grijă să asculţi răspunsul. 


e Dacă ţi se pare că persoana „amuţeşte“ după o întrebare, spune doar ,.... 
și?“ sau.,,... şi atunci?” şi aşteaptă în tăcere. Odată ce îşi dă seama că vrei 
într-adevăr să asculţi ce vrea să-ţi spună, va începe să vorbească. 

e Rezervă-ţi timp suficient pentru acest tip de discuţie. Vei economisi mai 
mult timp în viitor. 

e Nu-ţi pierde calmul înainte de a auzi tot ce are să-ți spună (probabil că 
atunci nici nu vei mai simţi nevoia să o faci). 


Lista de control pentru o utilizare eficientă 


Ai acordat destul timp pentru această discuţie? 

Ai prezentat în linii mari motivul discuţiei? 

Ai parcurs în mod corespunzător fiecare etapă? 

Ai petrecut mai mult timp ascultând decât vorbind (chiar şi în 

faza 3)? 

e L-ai ascultat pe interlocutorul tău fără să-l întrerupi? 

e În faza 1, ai delimitat clar faptele de presupuneri şi opinii? 

e În faza 2, i-ai acordat suficient timp și l-ai încurajat să identifice toate 
elementele care se pot învăţa din situaţia existentă? 

e Tu însuţi ai învăţat ceva nou? 

e În faza 3, i-ai acordat suficient timp şi l-ai încurajat să identifice cel 


puţin patru sau cinci opțiuni posibile, înainte de a se decide să adopte 
una dintre ele? 

e Ai evitat să te grăbeşti sau să dai impresia că ești grăbit? 

e Ai evitat să aduci vorba despre alte incidente sau nemulțumiri trecute? 


Rezumat 


Dumnezeu ne-a înzestrat cu două urechi şi o singură gură — poate 
că intenţia Lui a fost chiar să le folosim în această proporție. 


Philemon Raphlunga, maistru 
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Situaţia 
critică 


Viitorul 


Şi acum ce urmează? 


Ce vei face diferit Ce s-a 


Ce? 


întâmplat? 


data viitoare? Ce ai văzut? 


etc. 


Ce s-a întâmplat atunci? 


etc. 


Deci ce? 
Ce putem învăţă din ce s-a întâmplat? 
Ce altceva? 


etc. 


=) 


“iclul de învăţare din incidente critice 


CAPITOLUL; 13 
ANALIZA CÂMPULUI DE FORŢE 


Descriere 


Analiza câmpului de forţe este un instrument folosit în rezolvarea 
problemelor; cu ajutorul lui se analizează câmpul de forțe care au impact 
asupra unei probleme, pentru a putea lua decizii eficiente pentru rezolvarea 
sa. 


Cadru general 


Există două tipuri de probleme: cele care necesită un răspuns exact 
(rezolvarea logică a problemelor) şi cele care cer un răspuns creativ 
(rezolvarea creativă a problemelor). 

În general, rezolvarea logică a problemelor se aplică în cazul probleme- 
lor de natură tehnică. Rezolvarea creativă a problemelor implică, de obicei, 
existenţa factorilor umani sau a unor situaţii complexe, în care nu există un 
răspuns „corect sau incorect“. 

Analiza câmpului de forțe, descrisă pentru prima dată de Kurt Lewin, în 
cartea sa intitulată The Planning of Change! (Holt, Rinehart & Winston, 
1989), este un instrument care ne ajută să abordăm astfel de probleme 
într-o manieră sistematică. 


l Planificarea schimbării (engl.) 
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Când trebuie să foloseşti analiza câmpului de forte 


e Poate fi utilizată în orice situaţie în care se impune rezolvarea creativă a 
problemelor, dar este în mod deosebit utilă atunci când este implicată 
dinamica umană. 

e Este adecvată pentru a fi folosită la nivel individual sau de grup; în 
special, se dovedeşte foarte utilă pentru echipele care se preocupă de 
îmbunătăţirea calităţii sau pentru cercurile de calitate, cu alte cuvinte. 
pentru grupuri de oameni care lucrează în acelaşi domeniu şi care se 
întâlnesc voluntar, regulat, pentru a investiga, a analiza şi a rezolva 
problemele legate de munca lor. 


Cum să foloseşti analiza câmpului de forte 


Analiza câmpului de forţe se realizează în trei paşi (vezi foaia de analiză 
de la pagina 72). 


Pasul 1. Definește problema în mod specific 

Defineşte problema, descriind două situaţii: situaţia aşa cum se prezintă 
acum și situaţia ideală. În acest fel, țelul activităţii de rezolvare a problemei 
devine foarte clar — trecerea de la „situaţia actuală“ la „situaţia ideală“ 


Pasul 2. Fă o listă cu fortele ajutătoare şi cu forțele ostile 

Începe lista cu enumerarea tuturor factorilor care ajută situația respectivă 
să treacă de la stadiul „actual“ la cel „ideal“. Fii foarte concret şi precis. Ia 
în considerare factori precum echipamentul, instalaţiile, sistemele. 
procedurile şi oamenii. Atunci când te referi la factorul uman, pune pe listă 
exact cine şi ce face. 

Fă apoi o listă cu toţi factorii implicati în situaţie şi care o împiedică să 
treacă de la starea „actuală“ la cea „ideală“. Din nou, fii foarte precis. 
Specifică echipamentele care sunt defecte sau indisponibile, instalaţiile care 
sunt necesare, dar nu sunt disponibile, sistemele sau procedurile care 
blochează desfăşurarea normală a situaţiei, precum şi persoanele care 
acţionează împotriva progresului. 


În final, aranjează listele în ordinea priorităţilor, punând în fruntea listei 
factorii care au cel mai mare impact. 


Pasul 3. Concentrează planificarea doar pe factorii ostili 

Pornind de la începutul listei, fă un plan precis pentru înlăturarea 
fiecăruia dintre factorii ostili. Ignoră factorii ajutători — aceştia acţionează 
deja în favoarea ta. Concentrează-te pe înlăturarea factorilor ostili. 

În situaţii cu probleme complexe, s-ar putea ca unii dintre factorii ostili 
să necesite o analiză separată a câmpului lor propriu de forțe. 


Lista de control pentru o utilizare eficientă 


e Problema care se analizează cere un răspuns creativ sau unul logic? 

e Ai definit situaţia sub cele două aspecte ale sale: situaţia actuală şi cea 
ideală? 

e Toţi factorii ajutători de pe lista ta există în realitate şi nu sunt de aal 
„ar putea fi de ajutor“, „ar trebui să fie de ajutor“ sau „ar fi de ajutor” 

e Toţi factorii ostili de pe lista ta sunt cu adevărat o piedică (nu de tipul „ar 
putea fi o piedică“)? 

e Dacă pe lista ta există oameni, sunt ei identificați corect? 

e Factorul uman de pe listă este definit în termeni care descriu 
comportamente specifice (acțiuni observabile)? 

e i-ai făcut un plan bine definit pentru înlăturarea tuturor factorilor ostili? 

e Planul tău conţine o descriere a etapelor concrete de acţiune care trebuie 
să fie parcurse, cu termene precise pentru fiecare şi indicarea tipului de 
ajutor necesar? 


Foaie de analiză a câmpului de forțe 


Situaţia actuală 


Factori ajutători Factori ostili 


Situaţia ideală 


———————————— |. 
—————————————————— 


a A 
a m 


—— 


Plan pentru înlăturarea factorilor ostili 


CAPITOLUL 14 
GRILELE DE DECIZIE 


Descriere 


Deciziile sunt opțiuni asupra acțiunilor întreprinse în timpul activităţilor de 
planificare sau de rezolvare a problemelor. Grilele de decizie sunt instrumente 
care, în procesul de luare a deciziei, te ajută să faci alegerile cele mai potrivite. 


Cadru general 


Atunci când luăm o decizie, se pare că începem pur şi simplu cu o 
opțiune. Când spunem „Am hotărât ce avem de făcut“ spunem de fapt: 
„Dintre toate lucrurile pe care am putea să le tacem, acesta este cel pe care 
îl vom face“. Deci, în afară de faptul că reprezintă o opţiune despre ceea ce 
vom face, adesea o decizie este şi o declaraţie de intenţie. 

Uneori, din cauza presiunii la care suntem supuși la locul de muncă, se 
întâmplă să decidem ce vom face doar pentru că pare calea cea mai simplă 
sau rapidă de a ieşi imediat din această situaţie; mai târziu descoperim că ar 
fi fost mai eficient să abordăm altfel problema. Privim în urmă şi regretăm 
că nu ne-am gândit mai bine înainte de a acţiona. 

Folosirea unei grile de decizie ne poate fi de ajutor pentru a ne ordona 
gândurile atunci când luăm o decizie. Ne poate ajuta să fim siguri că am 
judecat situaţia în mod logic, şi nu doar ca o reacţie la presiunea de 
moment. Dar nu trebuie să uităm că grilele de decizie ne ajută să facem o 
opţiune referitoare la acţiunea viitoare — ele nu ne ajută să ducem acţiunea 
la bun sfârşit... Aici va trebui să ne descurcăm singuri. 


73 


Acest capitol descrie trei dintre cele mai uzuale grile de decizie, şi 
nume: 


„ Compararea perechilor de alternative 
. Grila de cântărire și evaluare 


. Matricea de ierarhizare bi-direcţională 


ile sunt descrise mai jos, iar în paginile următoare se dau exemple. 


Când trebuie să foloseşti fiecare grilă de decizie 


Atunci când avem de ales dintr-un număr destul de mare de opțiuni, 
compararea perechilor de alternative este metoda cea mai eficientă. 
Atunci când suntem în situaţia de a alege dintre un număr mic de opţiuni, 
dar există un număr mare de criterii de referință, grila cea mai eficientă 
este cea a cântăririi şi evaluării. 


Când trebuie să alegem dintr-un număr mediu de opţiuni (trei până la 
cinci) şi când avem, de asemenea, un număr mediu de criterii de 
referinţă (patru sau cinci), cea mai eficientă este matricea de ierarhizare 
bi-direcțională. 


cum să foloseşti grila de decizie 1 


'ompararea perechilor de alternative 


asul 1. Fă o listă cu toate opțiunile posibile și notează-le în ordine 
Ifabetică (A, B, C etc.) 


asul 2. Notează criteriile tale de referință 

Aceste criterii pot fi întrebările pe care ţi le vei pune atunci când va trebui 
ă alegi între opţiuni. Ele sunt valorile sau limitările pe baza cărora vei lua 
ecizia. Cele trei criterii de decizie cel mai des folosite la locul de muncă sunt: 


e care este cel mai eficient? 
e care este cel mai practic şi realist? 
e care este cel mai economic? 


Pasul 3. Întocmeşte o grilă, după modelul indicat în diagrama de mai jos. 


Pasul 4. Compară fiecare pereche de opțiuni şi încercuieşte opțiunea 
care răspunde cel mai bine criteriilor tale de referinţă 


Grila de decizie 1: Compararea perechilor de alternative 


Opţiunea A A A AJA 
B @ L'A 
Optiunea B B B B 
C D J 
Optiunea C €E 
D E 
Opţiunea D TD D 
E F 
|OptiuneaE |E | E 
F G 
Optiunea F F | F 
G ai=] J 
Optiunea G G G G 
H I J 
Optiunea H H| H 
I S 
Opţiunea I I 
J 
Optiunea J 
Opțiunea A Bi [E Du. E | F G | H I J 
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asul 5. Adună opțiunile încercuite; cifra cea mai mare indică prima 


oziție în ierarhie 
um Să foloseşti grila de decizie 2 


rila de cântărire şi evaluare 
asul 1. Notează opțiunile posibile în ordine alfabetică (A, B, C etc.) 


asul 2. Fă o listă cu toate criteriile de referință (a, b, c etc.) 

Acestea reprezintă factorii pe care trebuie să îi iei în considerare atunci 
ind decizi să alegi una dintre opţiuni. Sunt valorile şi/sau constrângerile 
> baza cărora iei decizia. 


asul 3. Acordă fiecărui criteriu o pondere între 1 şi 5, în funcţie de 
portanță 


asul 4. Întocmeşte o grilă, după modelul din diagrama de de la 
gina 77 


asul 5. În căsuţele grilei scrie o notă pentru fiecare opțiune 

Prin acea notă (N) exprimi gradul în care fiecare dintre opţiuni îndepli- 
şte criteriile de referință, pe o scară de la 1 până la 5, în care 1 = nivel 
ăzut, iar 5 = nivel ridicat. Scrie notele în secţiunea din partea stângă a 
cărei căsuțe, în dreptul opțiunii respective. 


sul 6. Calculează scorul final 

Înmulţeşte numărul înscris în fiecare căsuţă cu ponderea acelui criteriu 
referință şi notează rezultatul (R) în partea dreaptă a fiecărei căsuțe, în 

eptul opțiunii respective. Apoi fă totalul cifrelor din coloana din dreapta. 


isul 7. Totalul cel mai mare reprezintă opțiunea prioritară 


Grila de decizie 2: Grila de cântărire şi evaluare 


Criteriul | Ponderea | Opţiunea | Opţiunea | Opţiunea | Opţiunea | Opţiunea 
de alocată A B C D E 
referință 
NIRINIRINIRINIR|INIR 
= i 
a |] | 
iS — i —— 
b | | | 
c | | 
PR (II NE Gai 
d | | | 
| | | „ii | 
e | | 
i si ——— 
f 
— L 
h | 
-a aii 
= 
i 
=à A le i 
| 
t > —— | 
etc, | 
B | 
Total me 


T 


um să foloseşti grila de decizie 3 Grila de decizie 3: Matricea de ierarhizare bi-direcțională 
; A A ET : zi Criteriul | Ierarhi- Optiunea | Opțiunea | Opțiunea | Opțiunea | Opțiunea 
atricea de ierarhizare bi-direcțională 
de zarea A B C D E 
sul 1. Fă o listă cu opțiunile posibile şi notează-le în ordine referință (n) 
abetică (A, B, C etc.) 
| 
sul 2. Fă o listă cu toate criteriile de referință şi aşază-le în ordinea | ip St] | | 
portanţei N InxNIN InxNIN nxNI N InxNIN |nxN | 
Criteriul pe care îl consideri cel mai important notează-l cu 1, următorul | | 
Zete, 
a 
a Æ | | | 
sul 3. Intocmeşte o grilă, după modelul din diagrama de mai jos l | 
- Š 
sul 4. Ia în considerare primul criteriu de referință și ierarhizează | | 
sta c 
tiunile | | | 
|: | | 
A È j 4 3 $ : a E $ f 7 
Judecă toate opţiunile din punctul de vedere al criteriului de referinţă | | 
ce A . . i . . . ` C | 
. Gândește-te care este opţiunea cea mai adecvată criteriului respectiv. | — 
tează-o cu 1. Următoarea opţiune din ierarhie noteaz-o cu numărul 2 și 
iapa Me Atu a ii e | 
ı mai departe, până ce ai parcurs toate opţiunile. Scrie aceste numere de | S | 
line (N) în secțiunea din partea stângă a fiecărei căsuțe. Treci apoi la 
nătorul criteriu de referință. | 
Total 


sul 5. Analizează ordinea de importanţă a criteriilor de referinţă şi 
ie numerele de ordine respective (n) în secțiunea aflată în partea 
ngă a căsuţelor 

hi i af "PI: : Lista de control pentru o utilizare eficientă 
sul 6. Inmulţeşte numărul din fiecare căsuță (N) cu numărul de 
dine al criteriului de referință (n) corespunzător (pasul 2) și 


i. e Asigură-te că toate opțiunile sunt formulate ca opţiuni de acţiune clare şi 
culează totalul pe coloane 


specifice. 

e Acordă timp suficient pentru stabilirea criteriilor de referinţă. Ele 
reprezintă un indicator al valorilor şi constrângerilor tale. 

e Asigură-te că în determinarea criteriilor de referinţă sunt implicate toate 
persoanele care ar putea fi afectate de rezultatul deciziei tale. 


sul 7. Totalul cel mai mic reprezintă opțiunea prioritară 
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) Evită să devii sclavul grilelor de decizie. Dacă ţi se potrivesc, e perfect. 
Dacă însă rezultatul lor nu ţi se pare bun, nu ezita să rupi foaia. 

 Evită să foloseşti grilele de decizie doar de ochii lumii: nu pierde timp 
folosind o grilă de decizie atunci când știi dinainte ce hotărâre vei lua. 


a 


Legea lui Fitzmaurice: Când ajungi la un semator şi nu ştii dacă să 
faci la dreapta sau la stânga, orice decizie ai lua va fi greşită. 


A treia lege a administraţiei publice a lui Fried: Dacă ceva e logic, 
rațional, rezonabil şi pare de bun-simt... nu face acel lucru. 


CAPITOLUL 15 
AUTORITATEA ȘI RESPECTUL 


Descriere 


Cele două surse principale de putere care îţi permit să influenţezi oamenii 
pe care îi ai în subordine sunt autoritatea și respectul. Autoritatea este 
puterea de a-i influenţa pe ceilalţi, putere care îţi este dată de organizaţie 
atunci când eşti selectat sau promovat într-un post de supervizor. (Poate fi 
considerată ca puterea postului pe care îl deţii.) Respectul este puterea de a 
influența oamenii, putere pe care ţi-o dau ei înșiși — nu poţi să te aştepţi să o 
primeşti, trebuie să o câştigi. (Poate fi considerată ca puterea într-o relație.) 


Cadru general 


Dacă vrem să fim supervizori eficienţi trebuie să fim capabili să-i influențăm 
pe ceilalți. Cele mai multe metode pe care le utilizăm ca supervizori depind de 
capacitatea noastră de a ne influenţa oamenii. 

Cuvântul influență provine din latină, unde „fluere“ înseamnă „a curge“. 
Atunci când influențăm oamenii, într-un fel se poate spune că ei „curg“ alături 
de noi. Când oamenii sunt influențați datorită autorităţii noastre, ei „curg“ 
alături de noi pentru că nu au încotro. Când ceea ce îi influenţează este 
respectul pe care ni-l poartă, „curg“ alături de noi pentru că aşa vor. Aici nu e 
vorba de respectul arătat fiinţelor dominatoare sau tiranice, care este inspirat de 
teamă. Mai curând este vorba de un respect bazat pe admiraţie şi încredere şi în 
care nu există nici urmă de teamă. Ca supervizori, sarcina noastră iniţială este 
menţinerea autorităţii postului nostru, construind în același timp o relaţie bazată 
pe respect şi încredere cu oamenii noştri. 
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În momentul în care începem să folosim autoritatea cu care am fost 
nvestiţi ca supervizor, invariabil vedem că ea este „testată“ de oamenii pe 
are îi coordonăm; acest lucru se întâmplă în special dacă înainte am fost 
olegi de muncă cu ei. Întârzie, trag chiulul, încalcă regulile — fac tot felul 
le lucruri mărunte ca să vadă cum reacţionăm. Această situaţie poate fi 
supărătoare, dar este o atitudine naturală şi normală, fiindcă ei ne testează 
u adevărat, pentru a vedea dacă pot avea încredere în noi şi dacă le 
nerităm respectul. În funcţie de reacţia noastră la această fază de testare, în 
iitor respectul şi încrederea lor vor fi câştigate sau pierdute. 


Principiile lui Pete despre autoritate: 
1. Autoritatea va fi întotdeauna testată. 
2. Nici o autoritate nu e suficient de mare pentru a învinge neîn- 
crederea și lipsa de respect. 


Când trebuie să actionezi pentru a cultiva autoritatea 
i respectul 


b Ori de câte ori afară plouă. 
» Ori de câte ori afară nu plouă. 


w .. 


Cum poți să-ţi mentții autoritatea şi respectul 

Cultivarea sentimentelor de respect şi încredere poate fi privită ca 
idicarea unui pod de piatră. Fiecare piatră trebuie să aibă mărimea 
otrivită şi să fie aşezată cu grijă, altfel totul se dărâmă. În continuare se 
rezintă principiile-cheie (pietrele de construcție) pentru ridicarea unui pod 
ntre autoritate şi respect. 


|. Aplică toate regulile, tot timpul; fă în aşa fel încât lumea să observe 
Uneori poate fi dificil să te conformezi unor reguli, politici şi proceduri 
restabilite, în special în timpul fazei de testare. S-ar putea ca oamenii tăi 


să te pună într-o situaţie în care trebuie să alegi între a face abateri de la 
reguli şi a fi popular cu ei. 

Stabilirea regulilor are la bază un motiv precis, la un moment dat, în 
trecut. Nu poţi şti întotdeauna de ce au fost făcute regulile, mai ales dacă 
eşti nou în postul respectiv. Ar fi mai bine ca înainte de a nu ţine seama de 
o regulă, sau înainte de a permite oamenilor tăi să nu o respecte, să încerci 
să afli mai multe despre ea. Poţi să o judeci cu adevărat doar atunci când 
cunoşti motivul care se ascunde în spatele ei. 

Dacă o regulă este nedreaptă sau nerezonabilă, în cele din urmă vei 
câştiga mai mult respect dacă lupţi pentru schimbarea ei decât dacă o ignori 
sau o încalci. 

Un răspuns posibil ar fi: „Îmi dau seama că regula pare să nu fie 
rezonabilă şi nu ştiu sigur de ce a fost făcută. Încerc să aflu mai multe 
despre ea, dar aş vrea ca până atunci să o respectăm cu toţii“. (Vezi apoi 
principiul 2 despre promisiuni.) 


2, Niciodată să nu faci o promisiune pe care nu poți să o ţii sau o 
înțelegere pe care nu o poți respecta 

Cea mai rapidă cale de a-i face pe oameni să-și piardă încrederea în tine 
este să faci o promisiune pe care apoi nu o respecţi. În special dacă eşti 
nou, s-ar putea ca subordonații să facă presiuni considerabile, ca să obțină 
promisiuni sau acorduri din partea ta. Dacă nu te deranjează să promiţi şi 
dacă eşti sigur că poţi să te ţii de cuvânt, atunci dă-i înainte. Dacă nu, un 
răspuns posibil ar fi următorul: „Ar fi bine să pot fi de acord în această 
privinţă, dar nu aş vrea să o fac. Nu ştiu suficient despre situaţia în cauză și 
în momentul de faţă nu sunt sigur că, dacă promit ceva, pot să mă ţin de 
cuvânt“. (Apoi caută alte modalităţi de a ataca problema.) 

Nu uita că există anumite momente în care riscul de a fi prins în capcana 
unor promisiuni pe care nu vrei de fapt să le faci este foarte mare, ca de 
exemplu: 

e La sfârşitul unei şedinţe care s-a prelungit mai mult decât era prevăzut. 
e Când cineva care părăseşte biroul tău se opreşte în prag și spune: 

„Apropo, mă întreb dacă n-ai putea să...?”. 

e Când cineva spune: „Sper că nu te superi, dar i-am spus lui X că te vei 
ocupa der.. 
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. Ai grijă ca oamenii tăi să fie permanent informati - fii tu însuti 
ermanent informat i 

Orice supervizor cu experienţă ştie că fiecare trebuie să fie permanent 
nformat despre orice lucru care se petrece şi care ar putea avea un efect 
Supra sa. În acest mod, se pot identifica problemele posibile într-o fază 
impurie, când este mai uşor să faci ceva pentru a le rezolva. Aşa că 
nformează-i pe oamenii tăi imediat ce afli ceva — nu aştepta până în 
ltimul moment. 

A-ţi informa oamenii înseamnă însă a le oferi informații — nu zvonuri, nu 
ârfe, nu jumătăţi de adevăruri, ci informaţii clare şi concise. Pentru a face 
cest lucru în mod eficient, trebuie ca tu însuţi să fii mereu bine informat. 
orbește cu directorul tău. Citeşte ziarul companiei. Fii mereu informat — şi 
acă nu ştii ceva, recunoaşte. 


. Mentine o atmosferă de lucru „fără ostilitate“ 

Ca supervizor, eşti în linia întâi a luptei pentru eliminarea prejudiciilor şi 
ărțuielilor de la locul de muncă. În ultimă instanță, este mai uşor să faci 
unoscut clar, de la bun început: 


că intenţionezi să menţii un climat de muncă în care fiecare să se simtă 
în largul său; 

că ai dori ca fiecare să evite un comportament care să ofenseze. cum ar fi 
glumele indecente sau rasiste, privirile răutăcioase şi comentariile 
stânjenitoare, afişarea unor poze sau calendare ofensatoare si asa mai 
departe; 
că, dacă o persoană nu este sigură dacă are un comportament ofensator 
sau nu, trebuie să-şi pună următoarele întrebări: 
— Ai spune sau ai face aceasta în fața soţiei/soţului sau a părinților? 
— Ai spune sau ai face aceasta în faţa unui coleg de muncă de acelaşi sex? 
— Te-ar deranja ca ceea ce spui sau faci să apară în ziar? 


„Fă-i pe oamenii tăi să simtă că sunt deosebiti 

De fapt, chiar sunt deosebiți. Sunt cei pe care te bazezi ca treaba să fie 
ne făcută. A-i face pe oamenii cu care lucrezi să simtă că sunt deosebiti 
1 trebuie să fie o acţiune costisitoare sau condescendentă. Înseamnă, de 


exemplu, să creezi o emblemă a secţiei, să ai din când în când întâlniri 
neoficale cu ei (şi numai cu ei) la o cafea, să găseşti ocazii de a le acorda 
încredere atunci când li se cuvine şi să fii sigur că le ştii numele și li te 
adresezi pe nume atunci când le vorbeşti. 

Laudă-i în public, dar critică-i între patru ochi. Fii de aceeași parte cu ei 
în ședințe. Tratează-i ca pe niște persoane individuale, dar fii ferm şi cinstit 
faţă de toată lumea. Când faci în așa fel încât oamenii tăi să se simtă 
deosebiți, devii un supervizor deosebit — şi ei te vor respecta ca atare. 


Lista de control pentru o utilizare eficientă a autorităţii tale 


e A: făcut totul ca regulile să fie respectate de toată lumea, în toate ocaziile? 

e Respecţi tu însuţi regulile? 

e Îi tratezi pe toti cu aceeași stricteţe sau politeţe? 

e Impui regulile politicos şi amabil în toate ocaziile? 

e Dai dovadă de fermitate şi echitate în impunerea regulilor şi a 
procedurilor? 

e Eviti să te afli în situaţia de a fi forţat să faci promisiuni, în special atunci 

când acest lucru se petrece sub presiune? 

Comunici informaţiile cât mai rapid posibil? 

Eviţi să te iei după zvonuri şi bârfe? 

e Încerci să clarifici adevărul aflat în spatele zvonurilor şi bârfelor, cerând 
întâi ajutorul directorului tău sau altei persoane care cunoaşte ce se 
întâmplă în realitate? 

e Cunoşti numele fiecărui angajat din departamentul sau secţia în care 
lucrezi? 

e Rezişti tentaţiei de a spune glume rasiste sau cu tentă de discriminare 
sexuală la locul de muncă? 

e Eşti sigur că toată lumea se simte bine în mediul social de muncă? 

e Eşti sigur că toată lumea înțelege care este poziţia ta referitor la 
prejudiciu şi hărțuire? 

e Te-ai asigurat că eşti pe deplin informat în legătură cu politicile şi 
procedurile companiei tale referitoare la comportamentul ofensator? 

e Esti ușor abordabil şi îţi menţii aceeași atitudine faţă de toată lumea? 
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Rezumat 


CAPITOLUL 16 
CULTIVAREA UNEI PĂRERI BUNE 
DESPRE SINE ÎN RÂNDUL 
ANGAJATILOR 


Informează-i 
permanent 


Descriere 


Buna părere despre sine se referă la cât de bine se apreciază oamenii pe 
ei înşişi. Mentinerea unei astfel de atitudini la subordonații tăi indică faptul 
că îi respecţi. Şi astfel ia naştere respectul lor pentru tine. 


Ţine-ţi Nu recurge 
promisiunile la hărţuire 


Cadru general 


Atunci când sprijinim pe bancul de lucru obiectul la care lucrăm, ne este 
mai uşor să utilizăm alte unelte. De exemplu, imaginează-ți că încerci să tai 
o scândură fără să utilizezi o masă de tâmplărie. În acelaşi mod, menţinerea 
unui nivel ridicat de autoapreciere în rândul salariaților este un suport solid 


Respectă Fă-i să se simtă 


regulile deosebiți 


pentru alte instrumente de supervizare. 

O părere foarte bună despre sine înseamnă că oamenii apreciază pozitiv 
Autoritate Respect şi persoana lor şi ceea ce fac. Cu acest sprijin interior, ei capătă mai multă 
încredere încredere, au o atitudine pozitivă, un nivel mai mare de energie personală şi 
manifestă o capacitate crescută de a gândi cu precizie şi de a acţiona decisiv. 
Dacă nu au o părere bună despre sine, oamenii nu au un suport interior. 
Capacitatea lor de a gândi şi de a acţiona poate deveni dezordonată şi instabilă. 

Dacă menţinem o părere bună despre sine la toţi oamenii cu care lucrăm, 
vom crea un „banc de lucru“ stabil pentru fiecare sarcină de conducere pe 
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are o îndeplinim și pentru fiecare instrument managerial pe care îl folosim. 
i, prin menţinerea unei păreri bune despre sine la ceilalti, îmbunătăţim 


ropria noastră părere de sine. Pe măsură ce aceasta creşte, devine mai uşor 


ă avem reacţii pozitive față de ceilalţi. În acest mod, părerea bună despre 
ropria persoană devine o atitudine care se perpetuează de la sine. 


“ând trebuie să cultivi părerea bună a angajaţilor 
lespre sine 


Mentinerea unei păreri bune despre sine la oamenii din subordine este o 
arte esenţială a fiecărei interacțiuni supervizor — angajat şi trebuie să fie 
tilizată în fiecare situaţie în activitatea de supervizare. 


um să cultivi părerea bună a angajaților despre sine 


asul 1. Identitică-ți comportamentul propriu, de formare sau 
istrugere a unei păreri bune despre sine în rândul subordonatilor 

Parcurge cele două liste de control de la paginile 89-90 şi evaluează-ți pro- 
iul comportament. Bifează căsuţa respectivă dacă manifești comportamentul 
spectiv adesea sau întotdeauna. (Prin comportament distructiv se înţelege acel 
>mportament care zdruncină părerea bună despre sine.) 


asul 2. Analizează profilul tău comportamental și ia decizii cum să 
cționezi 

Decide ce atitudini comportamentale care formează o părere bună despre 
ne ai vrea să intensifici şi ce atitudini comportamentale toxice ai vrea să 
minuezi. 


asul 3. Revizuieşte-ți periodic profilul comportamental 

Îmbunătăţeşte-ţi atitudinile comportamentale care duc la formarea unei 
reri bune despre sine şi preocupă-te de înlăturarea periodică a trăsăturilor 
mportamentale distructive. Este util să discuţi despre deciziile tale cu o 


persoană pe care o cunoşti şi în care ai încredere; cere-i să îţi spună care 
este părerea sa despre progresul tău. 


Rezumat 


Atunci când oamenii noştri au o părere bună despre ei înşişi, muncesc 
bine. Când muncesc mai bine, înseamnă că au o părere mai bună despre 
sine şi atunci vor munci încă şi mai bine. 

Menţinerea unei păreri bune despre propria noastră persoană este o parte 
importantă a menţinerii unei păreri bune a altora despre ei înșiși. 


Lista de control pentru o utilizare eficientă 


Comportamentul de formare Comportament distructiv 
a unei păreri bune despre sine 


O Să zâmbești des O Să te plângi şi să te văicăreşti 
| Să ai contact vizual cu ceilalţi O Să-i ridiculizezi pe ceilalţi 
Să-i saluţi pe ceilalţi, spunându-le O Să monopolizezi conversaţia 


pe nume 


O Să-i lauzi şi să-i feliciţi sincer T Să-i critici pe ceilalţi şi să le 
pe ceilalți vânezi greșelile 

O Să asculți cu atenţie; să asculţi O Să întrerupi pe cineva care 
tot ce are să-ţi spună celălalt vorbeşte 


O Să fii cinstit când îți declari ] Să-ţi pierzi cu uşurinţă 
cerinţele şi dorințele cumpătul 
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Să-i provoci pe ceilalți în mod O Să nu îţi ţii promisiunile 
constructiv, în diverse probleme 


Să pui întrebări directe, 
fără ocolişuri inutile 


O Să făci glume nepotrivite 


Să-i faci pe ceilalți să fie O Să pui întrebări pe ocolite sau 
încrezători; să eviţi bârfele ` acuzatoare 
Să-ţi respecţi cuvântul dat 0 Să foloseşti un limbaj presărat 


cu „ar trebui“; să fii cicălitor 


Să foloseşti umorul în mod O Să soliciti prea des aprobare 
constructiv altora 


Să-ţi exprimi interesul real faţă E 


i Să eviti întrebările cinstite; 
de ceilalți să refuzi să fii sincer cu ceilalți 


Să amâni reactiile automate; 
să nu-ți pierzi uşor cumpătul. 


Diferența dintre o prințesă şi o florăreasă... constă în modul 
în care sunt tratate. 


Henry Higgins în „Pygmalion“ 


de G. B. Shaw 


CAPITOLUL 17 
RELAXAREA PROGRESIVĂ 


Descriere 


Relaxarea progresivă este un instrument simplu şi rapid de eliminare a 
stresului — pentru relaxarea atât a corpului, cât și a minţii. 


Cadru general 


Aflaţi sub presiunea de zi cu zi a activităţii de supervizare, adesea 
constatăm că starea de încordare lucrează împotriva noastră. Atunci când se 
întâmplă aşa, înseamnă că lăsăm stresul să ne doboare. Relaxarea 
progresivă ne poate ajuta să depăşim acest blocaj şi să ne punem din nou în 
mişcare. 


Când trebuie să foloseşti relaxarea progresivă 


e Ori de câte ori vrei să gândeşti limpede, de exemplu, atunci când ai de 
luat decizii importante. 

e Când vrei să-ţi aduni gândurile, după o şedinţă tensionată sau un inci- 
dent. 

e Înainte de a merge acasă (sau în drumul spre casă), astfel încât să putem 
lăsa în urmă grijile de la serviciu. 

e Când te simţi agitat, de exemplu înaintea unui interviu. 

e Ori de câte ori eşti tensionat sau stresat. 
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Pasul 4. Relaxează-ţi corpul 

Păstrând această stare de spirit calmă, încordează-ţi muşchii labei picio- 
rului, îndoind degetele de la picioare. Imediat ce simţi tensiunea, relaxează 
complet muşchii şi rămâi relaxat. Apoi treci la gambe: încordează muşchii, 
relaxează-i complet şi lasă-i relaxaţi. Continuă cu coapsele, fesele, 
abdomenul, spatele, umerii, brațele, gâtul şi fata, folosind aceeaşi succesiune 
— încordează, relaxează, rămâi relaxat. Încheie şedinţa de relaxare cu 
încordarea şi apoi relaxarea ochilor şi a gurii. 


Pasul 5. Relaxează-te total timp de câteva minute 
Stai câteva minute în această stare de relaxare totală, profundă; odihneş- 
te-ţi mintea, imaginându-ţi că te afli în locul cel mai liniştit cu putință. 


Pasul 6. Revino la realitate, cu alt tonus 

Când îţi reiei activitatea, gândește-te la lucrurile pe care le faci bine şi la 
oamenii care te iubesc. Găseşte un motto personal, care să te ajute să evoci 
această stare de pace a minţii şi atunci când lucrezi. 


i i : Lista de control pentru o utilizare eficientă 
um să folosești relaxarea progresivă 


e Eviţi să cauţi pretexte pentru a nu te relaxa, cum ar fi: „N-am unde să mă 
duc“ sau „Sunt prea ocupat”? 


sul 1. Găseşte un loc liniștit 
Inchide uşa sau du-te într-un loc unde poti să ai suficientă liniște. e Din când în gând amintește-ţi următoarele: 
— Nimic nu este veşnic. 


sul 2. Stai cât mai comod — Întotdeauna m-am descurcat până acum — o să reuşesc şi de data 


Aşează-te comod, cu spatele sprijinit (chiar pe podea, dacă e nevoie), cu aceasta. 
pul într-un echilibru confortabil, fără să ţii picioarele încrucişate și cu - Nu sunt singur în această situaţie. 
hii închiși. Dacă hainele te strâng, descheie câţiva nasturi, slăbeşte — Succesul înseamnă să obţin ceea ce doresc; fericirea înseamnă să-mi 


reaua sau cravata. doresc ceea ce obțin. 

— Dacă nu urci din greu, nu prea ai şanse să admiri o privelişte frumoasă. 
sul 3. Relaxează-ţi mintea 

Concentrează-te asupra respirației liniștite şi uşoare şi imaginează-ţi că 

afli în cel mai odihnitor loc pe care îl cunosti. Stai aşa relaxat, timp de 

minut sau două. 
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Rezumat 


|. Găseşte un loc liniştit. 


2. Stai comod. 


Nu A U 


. Linişteşte-ţi mintea. 
. Relaxează-ţi corpul. 
. Relaxează-te total câteva minute. 


. Revino la realitate — cu alt tonus. 


Am trecut prin foarte multe nenorociri... cele mai multe dintre ele 


nu s-au întâmplat de fapt niciodată. 


Mark Twain 
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